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1 Johdanto
1.1 Tausta

Objectives and key results (tavoitteista ja avaintuloksista) eli OKR:ista on tullut yksi
suosituimmista malleista tiimeille, jotka haluavat suunnitella ja mitata tyonsa
onnistumista. OKR:n avulla jokaisen eri tason johtajat maarittelevat korkean tason
laadulliset, inspiroivat tavoitteet. Taman jalkeen maaritellaan mitd muutoksia
tavoitteisiin paasy aiheuttaa esimerkiksi loppukayttajan kayttaytymisessa. Nama
maarallisesti mitattavissa olevat tulokset ovat avaintuloksia. Joita siis kaytetaan

mittaamaan kuinka tiimit saavuttavat tavoitteet. (Gothelf 2020.)

Sanoma Media Finlandin B2B yksikdssa on otettu kayttoon vuonna 2022 OKR-malli
strategian jalkauttamisen tueksi. OKR-malli on sovellettu ja tavoitteet on maaritelty
vain yksikon ylatasolla, jolloin koko organisaatiolla on samat tavoitteet ja mittarit
kaytossa. OKR-mallia on sovellettu, koska tavoitteiden vieminen henkilo- tai
timitasolle on koettu lilan tyolaaksi. Kevennetyllda mallilla tuotetaan koko
organisaation tavoitteet helposti ja tavoitteiden seuraaminen on mahdollista ilman

erillistd OKR-ohjelmistoa tai tydajan suurta panostamista.

Henkilostokyselyssa, joka suoritettiin marraskuussa 2023 kavi kuitenkin ilmi, etta
hyvin suuri osa tyontekijoista eivat koe, ettd malli on toimiva, koska se ei tuo
jokaiselle tavoitteita tai tavoitteet ovat liian kaukana omasta tyosta (Liite 1). Asetetut
tavoitteet, jotka eivat ohjaa riittdvan suurta osaa tyontekijoiden tekemista eivat
myoOskaan voi toteuttaa strategisia tavoitteita tehokkaasti. Jotta OKR-malli toimisi
ohjaavammin henkilostolle tapaa tuottaa OKR-mallia pitaisi kehittda, ottaen

kuitenkin huomioon, etta mallista ei tulisi liian raskas prosessi organisaatiolle.



1.2 Tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on lisatd ymmarrystd OKR-mallin paremmasta
soveltamisesta ja luoda suositus Sanoma Media Finlandin B2B yksikon kaytossa
olevan OKR-mallin jatkokehittamisesta. Kasitysta lisatdan ORK-malliin seka muihin
tavoitejohtamisen malleihin tutustumalla ja niita kriitisesti arvioiden. Aiemmin
toteutettu tutkimus tyontekijdiden kokemuksista OKR-mallista tuo nykyisen mallin
ongelmat esiin ja naita korjaamaan luodaan suositus muutoksista. OKR-teoriaa on
paljon saatavilla, mutta koska mallia ei ole tarkkaan maaritelty vaan soveltamiselle
on paljon tilaa, tarvitaan vertaisyrityksista tietoa miten heidan toteuttamansa malli on
toiminut. OKR-mallin aidosta kaytdstda Suomessa selvitetdan kirjallisuudesta seka

kahteen yritykseen tarkemmin tutustuen haastattelujen myaota.

Opinnaytetyon teoriaosuus keskittyy selvittamaan OKR-mallin kayttéa yritysten
strategian toimeenpanemisessa, mallin heikkouksia ja tapoja soveltaa mallia
sopimaan paremmin yrityksen tarpeisiin. Kehittdmissuunnitelmassa ei oteta kantaa
OKR-ohjelmistoihin tai tavoitteiden mittaamisen tapoihin. Samoin suunnitelman

hyddyntaminen ja kayttdonottaminen jaa tyon ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuskysymykset



Tassa tyossa vastataan seuraaviin kolmeen tutkimuskysymyksiin.
Miten eri strategisen johtamisen mallit toimivat?

Strategisen johtamisen malleihin tutustuminen tuo ilmi OKR-mallia edeltavia ja
vaihtoehtoisia johtamisen malleja, jotka lisaavat ymmarrysta strategisen johtamisen
kehityksesta ja ominaispiirteistd. Strategisen johtamisen malleista OKR:aan
tutustutaan laajimmin ja lisaksi tutustutaan yrityksiin, joissa OKR-malli on kaytéssa.
Yleisimmin kaytdssa olevat johtamisen mallit ovat OKR:n lisaksi, joihin tassa tydssa
perehdytaan ovat Balanced Scorecard, Management by Objectives ja Must-Win-
Battles.

Miten OKR-malli kannattaa yhdistaa sovellukehityksen ketteriin menetelmiin?

Koska OKR-malli on vahvasti ty6td ohjaava niin tdman yhdistaminen olemassa
oleviin kehityksen menetelmiin (SAFe, Scrum) on tarkedd ettd nama tukevat
toisiaan eivatka lisaa kehitykseen taysin erillistd mallia mika saattaisi aiheuttaa

ristiriitoja tydnohjaukseen seka lisata turhaa monimutkaisuutta.

Miten Sanoman OKR-mallia kannattaisi parantaa?

Tyon tarkoitus selvittdd miten Sanoma Media Finlandin B2B yksikon kayttdssa
olevaa OKR-mallia pitaisi vieda eteenpain. Kysymyksiin haetaan vastauksia
strategisen johtamisen mallien teoriasta seka tutustumalla esimerkkeihin miten

OKR-mallia on Suomalaisissa yrityksissa kaytetty.



1.4 Kehittamishankkeen kuvaus

Kehittamishankkeen aiheena on tutustua strategisen johtamisen eri mallit. Tassa
tydssa kasitellaan miten eri strategisen johtamisen malleja kaytetaan. Mita erilaisia
yleisesti kaytdossa olevia malleja strategisten tavoitteiden asettamiseen,
kuvaamiseen seka mittaamiseen on. Tyossa myos kuvataan eri mallien eroja,
vahvuuksia seka heikkouksia. Strategisen johtamisen malleilla tarkoitetaan tassa
laajasti kaytdossa olevia maariteltyja malleja, joista l0ytyy riittavasti kaytannon

kokemuksia seka tutkimuksia.

Sanoma Media Finlandin B2B yksikossa on kahden vuoden ajan kaytetty OKR-
mallia strategisten tavoitteiden ohjaamiseen. Talla hetkella kaytetty malli on osittain
lahempana MBO:ta kuin OKR:3a. Tavoitteena on selvittdd miten OKR-mallia
voidaan parantaa ottaen huomioon organisaation myyntipainotteisuus. Haetaan
tapoja, jolla stategian jalkauttaminen tehdaan onnistuneesti ja innostavasti, mutta
tasta ei saisi tulla liilan raskasta tai hankalaa prosessia yllapidettavaksi. Tarvitaan
my0Os tapa miten OKR-malllia kehitetdan jatkossa, on kuitenkin selvaa etta OKR-
malli ei ole kerrasta valmis vaan tama on pitka prosessi saada OKR-malli osaksi
arjen tekemista. On myds muistettava etta kun sisaisia tai ulkoisia muutoksia tulee

on mallin toimivuutta tarkastaltava uudelleen.

Sanoman B2B yksikossa tehdaa paljon sovelluskehitysta ja luodaan ja kehitettaan
uusia digitaalisia palveluita yritysasiakkaille. Kehitystyossa kaytetaan SAFe mallia,
jossa vuosi jakautuu kolmeen sesonkiin, joita suunnitella Pl Planinng sessiossa.
Talléin varmistetaan etta tiimien tehtdvat seuraavalle vuosikolmannekselle ovat
selkeat ja vastaavat liiketoimintaomistajien tarpeita. Tarkeaa on myaoskin tunnistaa
tiimirajojen ylittavat tehtavat, jotta naihin on varattu riittavat resurssit ja toimitaan

yhteisty0ssa oikea-aikaisesti.



Kehitystiimiin kuluu sovellukskehittdjia seka Product Owner, joka vastaa asioiden
priorisoinnista seka toimii loppuasiakkaan, liiketoiminnan ja kehitystiimin valilla
varmistaen etta kehitettava tuote vastaa sidosryhmien tarpeita. Kehitystiimin
kayttavat ketteran kehityksen mallina Scrummia sesongin sisalld, yleensa kahden
viikon pituisissa sprinteissa. Sprintin aikana pidetaan paivapalavereja (daily), joissa
kaydaan lapi mita kukin kehittdja on saanut aikaiseksi, mita tekee seuraavaksi ja
varmistetaan ettei kenellakaan ole ongelmia jotka estavat kehittamisen. Tyotehtavia
yllapidetaan priorisoituna backlogilla. Sprinttien valissa tehdaan sprintin suunnittelu
seka retro, jolla varmistetaan etta tiimi tekee oikeita asioita seka kehitysprosessin
toimivuus. TyOkaluna tyétehtavien hallintaan kaytetdan Jiraa. OKR-mallin kayttd on
siis sovitettava osaksi ketteraa kehitysmalliin. Organisaatio on kuitenkin
ensisijaisesti B2B myyntiin keskittyva ja sovelluskehityksen puoli tukee myyntia

seka ennenkaikkea asiakkaiden tarpeita mainontaan.



1.5 Kohdeyrityksen esittely

Vuonna 1889 on perustettu Paivalehti joka oli Helsingin Sanomien edeltdja. Taman
jalkeen Sanoma -konserni on laajentunut kattamaan monipuolisesti media tarjontaa,
niin perustamalla uusia lehtia kuin yritysostoilla. Vuosisatojen aikana on Sanomaa
ollut osana mm. Finnkino seka R-kioskit, ydintoimintoihin keskittyminen on karsinut
naitd ronsyja ja vuonna 2014 mediatoiminnot fuusioituivat Sanoma Media
Finlandiksi. Viime vuosien tarkeimmat yrityskaupat olivat Aima Medialta alueellisten
uutismedioidne ostaminen seka Hollanin medialiiketoiminnnan seka luokiteltujen

palveluita tarjonneen Oikotien myyminen. (Sanoma 2024 d.)

Sanoma jakautuu kahteen strategiseen liiketoimintayksikkd6n: Suomessa toimii
Sanoma Media Finland ja oppimisratkaisuista vastaa Learning. Sanoma Media
Finland on johtava monikanavainen mediatalo Suomessa, tdama tarkoittaa sita, etta
yritys tuottaa sisaltdja useisiin eri kanaviin kuluttajille, kuten sanoma- ja
aikakauslehdissa, televisiossa, radiossa, internetissd seka livetapahtumissa.
Suurimpia brandeja ovat Helsingin Sanomat, Nelonen, Ruutu, llta-Sanomat, Aku
Ankka ja Radio Suomipop. Yritys tarjoaa nakemyksellisia ja tavoittavia ratkaisuja

mainostajille. (Sanoma 2024a, 5.)

Sanoman mediat tavoittavat 97 % suomalaisista joka viikko. SMF:ssa tydskentelee
noin 2100 henkilda. Sanoma Media Finland on osa Sanomaa, joka on
kuluttajamedian ja oppimisen eurooppalainen edellakavija. Sanoma Media Finland
on jaettu kolmeen liiketoiminta-alueeseen journalismiin, viihteeseen ja B2B:hen
(Kuvio 1).
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kohtaan
Kuvio 1. Sanoma Media Finland liiketoiminta-alueiden menestystekijat (Sanoma
2024b.)

Sanoma Media Finlandin henkilostomaara 2024 alussa oli keskimaarin 4 834
henkil6a ja tama jakautuu liiketoimintayksikadittain: Learning 2 631, Media Finland
2101, ja muut toiminnot 102 (Sanoma 2024c). Yrityksen arvot ovat: lahella
asiakasta, joka paiva fiksummin, yhdessa, tavoitteista tuloksiin. Arvot tuovat seka
yritys- etta kuluttaja-asiakkaat toiminnan keskioon, jatkuva parantaminen ja
uudistuminen on osa DNA:ta, tiimityo ja tyontekijoiden arvostaminen mahdollistaa

kasvun ja tavoitteet asetetaan kunnianhimoisesti. (Sanoma 2024d.)



2 Teoreettinen viitekehys
2.1 Strategian johtamisen tydkalut

Matti Alahuhta on sanonut: "Monella yritykselld on hyvé strategia. Paljon
vaativampi on saada se elédméan, muuttaa strategia teoiksi ja

asiakaskokemuksiksi.”

Strategisen johtaminen tuli 1960-luvulla merkitykselliseksi kansainvalisten yritysten
kilpailun kiristymisen my6ta, talléin liiketoiminnassa otettiin kayttédn sodankaynnin
terminologiaa. Strategia onkin vuosituhansia vanha oppi, joka tarkoittaa sodassa
voittamista ja johtamisen taitoa. Liikejohdolle strategia on toimintasuunnitelma,
tama sitoo kokonaisuudeksi yrityksen perustavoitteet, toiminnan periaatteet ja
paatoiminnot. Strategia kertoo organisaation liiketoiminnan ja laajuuden huomioiden
toimintaymparistdon luomat mahdollisuudet seka uhat.  Strategialla pyritaan
ohjaamaan organisaatio menestykseen ohjaamalla voimavarat ja kohdistamaan ne

niin etta synnytetaan uniikki kilpailuasema. (Kauhanen 2021, 18.)

Strategiatyd on muuttumassa ja on tulevaisuudessa monipuolisempaa,
joustavampaa ja avoimempaa. Tahan tarvitaan uusia ja useita menetelmia ja
tydntekijoiden seka sidosryhmien osallistumista. Samoin tarvitaan joustavuutta ja
luopumista viisivuotissuunnitelmista.  Strategiatydhén ei kovin  monessa
organisaatiossa kuitenkaan varata riittavasti hairiintymatonta tyoskentely aikaa,
tassa voivat strategiatyokalut tulla avuksi. (Vuorinen & Huikkola, 2014.) Avoimen
strategian suuntaus on voimistunut, tassa strategiatydn Iahtékohtana on avoin tieto
seka organisaation osallistuminen. Tietoa jaetaan lapinakyvasti ja eri sidosryhmia
niin sisalta kuin ulkopuolelta osallistuu strategian tuottamiseen. Tavoitteena on
hyodyntaa laajan osallistumisen tuottamaa nakemysta ja sitoutumista, mika edistaa
toteutumista ja sopeutumista muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategian
toteutus sujuu jouhevammin, kun osallistujat kokevat sen omakseen ja ovat

sitoutuneita totuttamiseen. (Tanner, 2024, 107.)



Hyva strategia tehdaan yhdessa organisaation kanssa oppimisprosessina, joka
muuttuu arjessa. Strategia, joka on tuotettu yhdessa on toimiva, sitouttava seka
johtamista selkeyttava tyovaline. Strategian jalkauttaminen ja osaamisen
johtaminen alkavat siten jo suunnitteluvaiheessa. Itse strategian onnistuvuus
mitataan arjessa, kuinka hyvin se ohjaa tekemista ja paivittaisia paatoksia ja
valintoja. Jokaisen tyontekjain taytyy ymmartaa stategia. llman jaettuja kasitteita ei
ole yhteistd ymmarrysta strategiasta. Strategian tekeminen onkin oppimisen
prosessi, joka vaatii harjoittelua ja ohjausta Taman ymmartaminen ja sen liittyminen
paivittaiseen tyohon on organisaation kehittamista ja yhdessa oppimista, eika

oppimisen kehittamista sithe saakaan unohtaa. (Tuomi & Sumkin, 2021.)

Strategia on toimiva vasta kun suurin osa henkildstosta ymmartaa mika strategiassa
on oleellista ja sitoutuu toimimaan sen mukaan. Strategiaa pitda kuvata niin etta se
luo merkityksellisyyden kokemuksen. Ymmarrysta Iuodaan mahdollisuutta
osallistua, kuitenkin strategiaty® on aina johdon vastuulla ja ylimman johdon osuus
on oleellisin. Osallisuus luo tunteen, etta strategia vaikuttaa tydhon, koskettaan ja

tydntekijan tydpanos hyédynnetaan mielekkaalla tavalla. (Aaltonen 2020, 276.)

Selkeat tavoitteet ja henkiloston sitoutuminen on merkittava tekijd menestyvien
yritysten onnistumisessa. Tutkimukset osoittavat, ettd ero tuottavuuden kasvussa
on merkittava, mikali yrityksessa on asetettu selkeat tavoitteet, joihin henkilosto on
sitoutunut, kasvu oli 56 % naissa yrityksissa ja mikali tavoitteita ja sitoutumista ei
ollut vastaava kasvu prosentti oli vain 6. Tydntekijoista 92 % oli motivoituneempia
tydssaan, mikali heille asetettu tavoitteet olivat myds kollegoiden nahtavissa. Ja
tyontekijoiden yhteiset tavoitteet kaksinkertaistavat yrityksen todennakoisyyden

kuulua menestyjien joukkoon. (Apunen 2020, 273.)

Erilaisia strategisen johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen menetelmia on useita
ja nailla on erilaiset lahestymistavat ja painotukset. Kaikki tassa osiossa esitellyt
menetelmat pyrkivat auttamaan strategisten tavoitteiden saavuttamisessa

osallistamalla tydntekijoita.
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Strategian toteuttaminen vaatii useita onnistumisia. Tyodntekijdiden on otettava
strategia omakseen ja tyoyhteison uteliaisuuden ruokkiminen toimii kasvun pohjana
muutoksille. Johtamisen jarjestelmia tarvitaan sisaisten tavoitteiden, tehostamisen,
toiminnan suuntaamisen sekd mittaamisen saavuttamiseksi. Johtamisjarjestelma
on kaikkien yrityksessa vaikuttavien systeemin osatekijoiden valinen liima, joka
varmistaa etenemisen strategian mukainen suuntaan. Johtamisjarjestelman valinta
ja vaihtaminen voi olla tarpeen koska johtaminen on tilannesidonnaista, kasvu ei
valttamatta vaadi parempaa johtamista vaan erilaista johtamista. Miten aiemmin
tehtiin johtamista, ei valttamatta riitd enaa seuraavaan tilanteeseen. Organisaation
henkiloston olisi ymmarrettava strategia, sydamen tasoon saakka. Yhteisen
uteliaisuuden ruokkiminen toimii kasvualustana muutoksille myos jatkossa, kun
samalla luodaan tunne etenemistd oikeaan suuntaan haluttua vauhtia, on

muutokselle luotu hyvat olosuhteet. (Sutinen & Haapakorva 2021, 252-253.)

Johtamisjarjestelmilla on kaksi ominaispiirretta, nama painottuvat operatiiviseen
johtamiseen, seka korostavat tavoitteita. Lisaksi ominaista on ettd nama ovat
lahteneet laajentumaan strategisen johtamisen suuntaan, lopputulos nain on
kuitenkin enimmakseen huono. Strategisen ja operatiivisen johtamisen lahtokohdat
ovat hyvin erilaiset. Tavoitteet ovat toki osa myos strategista johtamista, ne ovat
sideaineita, joilla strategia ja operatiivinen johtaminen yhdistetdan. Mallia
valittaessa pitaisi muistaa, etta ne eivat korvaa strategista ajattelua tai johtamista.
Mallit eivat pysty vastaamaan sita mitka ovat yritykselle oikeita asioita. (Kamensky
2010, 216.)

Mallien valilla on eroja. Aikavali jolle tavoitteet asetetaan voi olla esimerkiksi
kvartaali tai vuosi. Isoin ero on kuitenkin vastuun jakautumisessa ja tasosta, jolle
tavoite on asetettu, laajimmillaan vastuu voi olla yhteinen koko organisaatiolle,
tiimille tai jokaiselle henkildkohtaisesti asetettuna. Tehtavatasolle mentdessa
malleissa on on kuitenkin jarkevaa maaritella tehtavat aina tietylle henkildlle, nain

varmistetaan etta edistymista seurataan. (Sutinen & Haapakorva 2021, 189.)
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Oikein valittu tydkalu strategian jalkauttamiseen on vaikea valinta, mutta myoés
tyokalun ominaisuuksien puutteiden ja mahdollisuuksien ymmartaminen on
hankalaa. Haasteita jokaisen tyOkalun sisalla tuo tavoitteiden asetanta ja niiden
mittaaminen. On tyypillista etta se mita mitataan on se mita saat. Mittarit pitaisi valita
huolella ja muistaa ettd mitaaminen voi vaaristaa mitattavaa asiaan etenkin kun
niihin liitetdan tavoitteita. Goodhartin laki korostaa, ettd mittaaminen menettaa
merkityksensa, jos mittaamisen kohteen sijaan keskitytdan tekemaan mittaamisesta

itse tavoite. (Peisalo 2021.)

Valitusta johtamisjarjestelmasta huolimatta tavoitteilla on aina merkitysta
liketoiminna johtamisessa ja kehittamisessa, ei kuitenkaan kannata uskoa
tavoitteiden kaikkivoipaisuutta, tavoitteet eivat korvaa kaikkia niita lahestymistapoja
ja nakoékulma, joita pitaa olla hyvassa liiketoiminnan johtamisessa (Kamisky 2015,
124). Onkin tarkeda muistaa, etteivat tyokalut tai mallit ole hopaluoti, joka toteuttaa
strategian. Mutta onnistuessaan ne tuovat organisaatiolle selkean tavan toimia ja
toteuttaa strategiaa. Aina pohjalla on kuitenkin strategia, joka on yhdenmukainen
kokonaisuus jossa muutostarpeet on selkeasti esitetty, ja tama vaatii kunnollisen

pohjatyon jotta tydkalut toimivat. (Sutinen & Haapakorva 2021, 176.)

Kaminsky (2015) tiivistaa tavoittejohtamisjarjestelman heikkouksisi, ettd naista
monet ovat muodostuneet liilan raskaiksi ja byrokraattiseksi. Jarjestelmasta on
muodostunut tarkeampi kuin johtamistavasta, minka mukaan tavoitteita valvotaan,
toteutetaan ja suunnitellaan. Vaarana on myods etta tavoitteista tulee toiveita eika
todellisen tahdon ilmaisua. Tavoitteiden ei saisi antaa ylivaltaa konkreettisiin
toimenpiteisiin. Kuitenkin tavoitteellisen johtamisen vahvuudet ovat heikkouksia

merkityksellisemmat ja heikkudet ovat valtettavissa.
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2.2 Balanced scorecard

Balanced scorecard on suoritusmittaristo, joka kehitettiin Robert Kaplanin ja David
Nortonin toimesta 1990-luvulla. Balanced scorecard mittaa organisaation
suorituskykya neljastd nakokulmasta: taloudellinen, asiakas, sisaiset prosessit ja
oppiminen ja kasvu. Malli perustuu ajatukseen, etta on hankalaa johtaa mitaan mita
ei voida mitata. Tavoitteena on myds, etta sen sijaan etta katsotaan peruutuspeiliin
mitd on tapahtunut, vaan mallin avulla nahdaan ongelmakohdat aiemmin. Nelja
nakokulmaa puretaan strategisiin tavoitteisiin, kriittisiin menestystekijoihin ja nama
avainmittareiksi. Taman jalkeen voidaan maaritella tavoitteisiin paasemisen
toimintasuunnitelma. Tyokalun tarkeimpana ideana on kausaalisuhteiden

pohtiminen seka alueiden valilla etta naiden sisalla. (Vuorinen. 2023, 47.)

Listenmaa (2023) mukaan BSC:n mallissa pohditaan strategisia tavoitteita eri
nakokulmista, tavoitteista ja keinoista tulee loogisia syy-seuraussuhteita, mista
muodostuu strategiakartta. Tama taasen kiteytyy mittaristoksi, jonka avulla voidaan
tavoitteita seurata sekd ohjata. Malli on looginen keino yrittdd mahdollistaa
strateginen tavoitejohtaminen ja on yhdistelma mittaamista seka toiminnan
johtamista. Malli on kompleksisia asioita yksinkertaistava eika siten sovi kaikkiin

tilainteisiin tai toimintaymparistoihin.

Balanced scorecardin tekeminen kannattaa aloittaa laatimalla strategiakartta, jossa
listataan seuraavat nakdkulmat: rahoitus, asiakas, prosessi, oppiminen ja kasvu.
Jokaisesta nakdkulmasta listataantavoitteet jotka on saavutettava onnistuneen
strategian saavuttamiseksi, nama ovat kriittisia suorituskykymuuttuja yritykselle.
Taman jalkeen voidaan aloittaa luomalla balanced scorecard valitsemalla miten
mitataan kunkin tavoitteen edistymista, tavoitteita voi olla esimerkiksi: NPS,
viittausten maara, ratkaistujen tukitiketien maara. Valitut mittarit ovat ratkaisevia
koska huomio kiinnittyy siihen mitd mitataan. Viimeinen vaihe on tavoitteiden
asetanta, mihin mittarin tulokseen pyritdan ja milla aikavalilla, esimerkiksi NPS
arvon kasvattaminen vahintaan kahdeksaan vuoteen 2026 mennessa. Taulukossa
1 esitellaan miten nama tiedot voidaan taulukoida. Tavoitteiden pitaa olla haastavia,

mutta saavutettavissa olevia. (Core 2023).
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Stategiakartta Balanced Scorecard

Nakokulmat Mittarit Tavoitteet

Taloudellinen ndkokulma

Asiakas nakokulma

Prosessi nakokulma

Oppimisen ja kasvun

nakokulma

(Taulukko 1, balanced scorecard)

Balanced scorecard kay yrityksiin, jotka yrittavat olla entista parempia. Scorecard
laittaa strategian ja vision keskelle, se mahdollistaa maalit, mutta edellyttaa etta
tyontekijat muuttavat toimintaansa ja tekevat mita tarvitaan tavoitteisiin paasyyn.
TyoOntekijat otetaan nain mukaan vision toteuttamiseen. Ei kuitenkaan taysin tiedeta
miten tavoitteeseen paastaan, koska toimintaymparisto muuttuu jatkuvasti.
Yhdistamalla liiketoiminnan, asiakkaan, sisaiset prosessit ja innovaatiot seka
organisaation oppimisen nakokulman balances scorecard voi auttaa johtoa
ymmartamaan usean osatekijan vaikutuksen. Tama ymmarrys voi auttaa
muuttamaan perinteisen kasitteet toiminnallisista esteista ja johtavat viime kadessa

paatdksenteon ja ongelmanratkaisun parantamiseen. (Kaplan & Norton, 1992.)
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Balanced scorecard ei anna kaytannon ohjeita kayttdonotolle, ja tamankaan mallin
kayttoonottaminen ei ole kertaluontoinen pikaratkaisku, joka voidaan helposti ottaa
kaytoon yrityksessa. Malli vaatii pitkdaikaisen sitoutumisen ja iteratiivisen
kehittamisen. Mittareiden maarittely on tarkeaa, niiden on oltava osuvia ja selkeita
seka niiden pitaisi tuottaa tuloksia sopivalla tiheydella. Sisaisiin mittareihin tarpeet
pitaisi aina lahtea yrityksen ulkoupuolelta ja niiden pitaisi olla tasapainoisia, tama on
tarkeaa siksi ettd Balanced Scorecard voi helposti ohjata keskittymaan liikaa
yrityksen sisaisiin asioihin. Raportoinnin pitaisi tukea tarvittavaa tiedonkeraysta ja
mahdollisimman hyvin automatisoida tama, jotta mittaustietojen keraaminen ei
kuluttaisi liikaa yrityksen energiaa ja aikaa. Balanced scorecard toimii parhaiten kun
tuloksia tarkistellaan riittavan usein, mikali mittarin arvo on sellainen etta se muuttuu

paivittain niin tulisi tama mittari tarkistaa ja paivittad myos paivittain. (Core 2023).
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2.3 Management by Objectives (MBO)

Peter Drucker loi termin "tavoitteiden johtaminen" jo vuonna 1954. Tassa
organisaation johtajat tunnistavat yhdessa yhteiset tavoitteet, maarittelevat yksikon
tarkeimmat vastuualueet odotettavissa olevista tuloksista ja nama ohjaavat miten
yksikoitd ohjataan ja miten jasenten panosta arvioidaan. Suomessa
tavoitejohtamista alettiin suuremmin tekemaan vasta 1970 luvulla jolloin Ovako
niminen yritys alkoi kayttamaan tavoitejohtamiseta laaja-alaisesti ja kehitti siita
oman muunnelmansa YTA-prosessin (yksikdon tavoiteasetanta), tama levisi

nopeasti myds muihin yrityksiin (Kamensky 2015, 123).

Tavoitteiden johtamisen johtamistyyli priorisoi tavoitteiden asettamista, seuraamista
ja saavuttamista. Suunnittelua ja tydntekijoiden vastuuta korostamalla yritetdan
varmistaa etta jokainen tyontekija osallistuu yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen.
MBO:ssa keskitytaan yhteisiin tavoitteisiin, johtajat voivat viestia selkeasti mita
odottavat ja tyOntekijat ovat mukana omien tavoitteidensa asettamisessa.
Muutoksen nakdkulmasta huomiota kiinnitetdan prosessiin, jossa katsotaan seka
lyhyen tahtaimen toiminnalliset tavoitteet, etta pidemman ajan strategiset tavoitteet,
tama voi olla haastavaa yrityksissa joilla suoritusta mitataan vuosittain.
(2Leadership.)

MBO noudattaa ylhaalta alas -menetelmaa. MBO toteutetaan koko organisaation
lapi ja ylin johto maarittaa yleistavoitteet. Tavallisesti pyritaan tunnistamaan
organisaation avaintulosalueet eli ne milld on suurin vaikutus organisaation
kokonaissuorituskykyyn, esimerkiksi myyntimaara tai tuotantokapasiteetti tai
palvelun laatu. Kun tama on tunnistettu, maaritetaan mittarit. Tavoitteet ovat aina
mitattavissa. Kun yleiset tavoitteet on asetettu, asetetaan yksilOlliset tavoitteet.
Nama yksilolliset tavoitteet maarittelevat, kukin esimies-alais-pari. Tyontekijoille
annetaan palautetta vahintaan neljannesvuosittain suoriutumisesta, arviointi pitaisi
olla diagnostista eika puhtaan arvioivaa. Samalla selvitetdaan syyt, miksi tavoitteisiin

on paasty tai ei ole saavutettu. (Surendra 2012, 749-756.)
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Tavoitteellisen johtamisen vahvuuksia on se ettd melkein kaiken tekemisen
tarkoituksena on tuottaa jotain. Tama takia tavoitteiden asettaminen on luonteva osa
liketoimintaa, tavoitteiden mittaaminen on myds erinomainen tapa analysoida
tekemista ja toteuttaa jatkuvaa parantamista. Tavoitteet myos fokusoivat huomion
oleelliseen ja auttavat oikeiden toimenpiteiden maarittelyssa ja ovat tehokas
kommuniointitapa. Tavoite hierarkia auttaa priorisoinnissa ja tuo julki riippuvuus- ja

vuorovaikutussuhteet. (Kamensky 2015, 123).

MBO malli johtaa yleensa parempaan ryhmatydskentelyyn seka viestintaan. Tama
antaa selkean kasityksen tyontekijoille odotuksista seka tavoitteista. Tyontekijalle
tulee tunne olevansa organisaatiolle valttamaton, joka lisaa uskollisuutta
organisaatiota kohtaan. Kuvassa 1 on kuvattu esimerkki, miten MBO prosessi toimii.
(CFI Education Inc.)

Organisaation
tavoitteiden
maarittely

Yksilollisten
Arviointikeskustelu tavoitteiden
asetanta

I MBO prosessi

Suorituskyvyn ja
Suoritusarviointi esityksen jatkuva
mitaaminen

Palautteen
antaminen

Kuva 1. MBO prosessin kuvaus.
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MBO prosessin haasteiksi on kuitenkin noussut esimerkiksi alhainen taso
sitoutumisessa, yksildilla on taipumusta piiloutua tavoitteiden taakse tai pyrkia vain
tayttamaan vahimmaistavoitteet. Taman heikkouden Drucker myds havaitsi jo 1950-
luvulla, jos tata kaytetdan vaarin valvoakseen keskijohtoa ylhaalta pain, uusi
teknologia aiheuttaa mittaamatonta vahinkoa masentamalla johtoa ja alentamalla
merkittavasti johtajien tehokkuutta. Ongelma ei ole itse tavoitteissa, vaan
pikemminkin niiden laajalle levinneessa vaarinkaytossa MBO-jarjestelman kautta.
Monille yrityksille MBO on itse asiassa vanhentunut jarjestelma, jolta ei voida
odottaa enempaa kuin vahaisia parannuksia edellisten vuosien tuloksiin. Lisaksi
MBO ei anna vastausta tyOntekijdiden sitoutumiseen, sillda se perustuu
dynamiikkaan, jossa sitoutumiselle ei ole tarvetta. Tavoitejarjestelmat eivat
yksindan voi luoda tarkoituksen tuntemusta, tarvitaan myds elementteja, jotka
vahvistavat ja estavat jarjestelmaa keskittymasta yksinomaan taloudellisiin tuloksiin.
(Cardona & Rey 2022, 37-40.)

MBO malli ei vastaa seuraaviin kysymyksiin: Mitkd ovat esihenkildiden
henkilokohtaiset tavoitteet? Mita he tarvitsevat ja haluavat tyéstaan? Miten heidan
tarpeensa ja toiveensa muuttuvat vuodesta toiseen? Mita merkitysta organisaation
tavoitteilla ja niiden osuudella on tallaisille tarpeille ja toiveille? Millaan tavoitteilla ei
ole merkittavaa kannustinvoimaa, jos ne ovat pakotettuja valintoja, jotka eivat liity
henkilon taustalla oleviin unelmiin, toiveisiin ja henkilokohtaisiin pyrkimyksiin.
(Levinson 2003.)

MBO malli ei mydskaan kannusta tiimitydskentelyyn tai anna syyta ylittaa
maariteltyja odotuksia. Osakkeenomistajien tulot eivat innosta todelliseen
sitoutumiseen ja tydlle pitaisi antaa arvo. Ratkaisu ei kuitenkaan ole tavoitteiden
poistaminen, vaan uusi johtamislahestymistapa joka ottaa paremmin tydntekijoiden

tarvetta, arvoja ja tiimiytymista. (Cardona & Rey 2022, 46.)
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2.4 Objetives and key results -tavoitejohtamisen malli

OKR-mallin historia alkaa jo 1950-luvulta, jolloin MBO (Management by Objectives)
on kehitetty. 1970-luvulla Intel otti MBO mallin kayttoon ja jatkoi taman kehittamista
ja tdman tyon tuloksena syntyi OKR-malli. Intelin tydntekijdiden mukana OKR-malli
siirtyi myos Googlelle, joka pitdd mallin kdyttdonottoa yhtena tekijana Googlen
kasvuun. Menestyvat IT-yritykset ovat taman jalkeen ottaneet mallia kayttoon kuten
esimerkiksi Twitter ja Netflix. Suomessa OKR-mallia otettu myds kayttoon ketterien

menetelmien ja lean-ajattelun rinnalle. (Hamalainen & Sorsa. 2022, 24.)

OKR-malli tuo tavan jalkauttaa strategiaa ja konsepti on kuvattuna kuviossa 2. OKR
on johtamisen tydkalu, joka maarittdd mita tavoitteita ja tuloksia yritys odottaa
saavuttavansa. OKR:t on suunniteltu auttamaan liikketoimintaa tai tiimia asettamaan
selkeita, hyvin maariteltyja tavoitteita, joita voidaan mitata seka tuottaa haastavia
paatavoitteita. (Zhao 2024.)

Miksi olemme olemassa?

Millainen haluamme olla?

Ison kuvan prioriteetti

Tavoitteet Mihin keskitymme lihitulevaisuudessa

Avaintulokset

Miten saavutamme tavoitteet

Kuvio 2. Missiosta OKR -malliin
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Pitkdan OKR mallia kayttanyt ja sita kehittanyt Microsoft (a) listaa seuraavat asiat

OKR:ien yrityksille tuottamista hyodyista:

Keskittyminen ja tarkka maarittely: tyontekijat pystyvat priorisoimaan

paremmin ajankayttoa ja kuormituksen hallintaa.

Yhteistyon parantaminen ja yhdenmukaisuus: luodaan parempia tapoja

tehda yhteistyota laajojen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tavoitteiden asettamisen nopeutuminen: yksinkertaistetaan tavoitteiden

maarittamisen prosessia.

Viestinnan selkeys ja avoimuus: organisaation tavoitteet ovat koko
organisaation nahtavissa ja luodaan selkea yhteys, miten tyo edistaa

yrityksen kasvua.

Ihmisten mukaan ottaminen: tydntekijdiden yhdistdminen laajaan

tavoitteeseen seka toisiinsa.

Vastuu ja omatoimisuus: vastuu omasta vastuualueesta ja itsenaisyys

toteuttaa tavoitteita paivittaisessa tyossa.

Rohkeat tavoitteet: lisatavoitteiden avulla voidaan haastaa tiimeja entista

parempaan lopputulokseen.

Ketteryys: timien mukautuminen ja joustaminen tarvittaessa.
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241 OKR tavoitteet

OKR tavoitteiden pitaisi aina olla kasvuhakuisia. Naita kaytetdan parantamaan tai
innovoimaa jotain tiimissa tai yrityksessa, siten malli toimii hyvin muutosprosessien
hallintaan. Paakysymys tavoitteita luodessa pitaisi olla: Mita pitdd muuttaa, jotta
voimme toteuttaa stategiaa tassa ajanjaksossa? Naille kohdille pitaisi maarittaa
OKR:t. Valttamatta tavoitteet eivat kosketa koko yrityksen osa-aleita, esimerkiksi
myyntia tekeilld tyontekioilla on usein selkeat tavoite asetannat ja mikali nama

sopivat stategiaan ei tarvita naiden ohjaukseen OKR:ia. (Mooncamp 2023.)
Microsoftin (b) OKR oppaan mukaan OKR koostuu kolmesta osasta:

Objectives eli tavoite kertoo mika on tarkein osa-alue liiketoiminnassa, johon
tarvitaan lisda fokusointia ja miksi tama tavoite on tarkea Esimerkkiksi tavoite voi
olla: Toteuta tuote vastaamaan asiakkaidemme tarvetta ja kasvattaaksesi

kayttajakuntaamme.

Key Results eli valittu mittari tai mittarit, joilla voidaan maaritella tavoitteen paasyn.
Tarvitaanko uusi mittari vai voidaanko kayttaa jotain mitd mitataan jo valmiiksi. Ja
maaritelldadn mika on nykyinen taso ja tavoiteltu lopputulos. Esimerkiksi: NPS arvon

kasvattaminen 40:sta 50:een.

Initiatives eli toimenpiteet vastaavat kysymyksiin: Mitd meidan pitaa tehda, jotta
paasemme onnistuneesti tavoitteeseen? Mita voidaan tehda tallda OKR jaksolla?
Ketd tarvitaan mukaan aloitteeseen? Esimerkkiksi: Tee markkinatutkimusaloite

tunnistaaksesi asiakastarpeet uudelle tuotteelle.

Tavoitteita suositellaan olevan kerrallaan korkeintaan viisi kappaletta. Tama lisaa
keskittymista oleelliseen ja projektien valmiiksi saamista. Tavoitteet toimivat
tehokkaana suunnannayttajana ja naiden pitaisi olla innostavia ja selkeita, jotta
tydntekijat tarttuvat toimeen ja tydskentelevat yhdessa kohti haluttua tulevaisuutta.
Tavoitteen olisi hyva olla ymmarrettava ja selked, jotta se muodostuu osaksi sita,
miten organisaatio puhuu. (Hamaldinen & Sorsa. 2022, 24.) Kuviossa 3 on OKR

rakenteen hierarkiaa kuvattu.
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Meissio

Tavoite
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Avaintulokset
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Avaintulokset

Avaintulokset

mm 1oimenpiteet

o 1 Oimenpiteet

Kuvio 3. OKR rakenne

OKR:ia voi olla kahdenlaisia: sitoutuneita tavoitteita sekd@ kunnianhimoisia
tavoitteita. Sitoutuneisiin OKR:iin panostettaan, voidaan muuttaa aikatauluja seka
varmistaa resursseilla ettd naihin tavoitteeseen paastaan. Kunnianhimoisiin
tavoitteiteet kertovat millaisia haluaisimme olla, vaikkakaan yrityksella ei ole viela
tarkkaa kuvaa miten tavoitteeseen paastaan tai mita resursseja tarvittaisiin OKR:n
saavuttamiseen. On tarkeaa ettd ndma kaksi eri OKR tyyppia erotellaan toisistaan.

(Google.)

Jokaisen tiimin ja tyoryhman pitaisi olla yhteisymmarryksessa heidan omista
tavoitteistaan ja prioriteeteista. Tavoitteen pitaa olla mitattava ja niita myos mitataan,
tavoitteiden pitaa olla tavoiteiltavia, mutta realistisia ja saavutettavissa olevia. OKR
tavoitteiden sitomista bonusmalleihin ei suositella, tama vahentaa rohkeutta ottaa
riskeja tavoitteiden saavuttamisessa. OKR mallin pitdisi olla osa yrityksen DNA:ta,
osa yrityskulttuuria ja kielta mita kaytetaan. Olivat OKR:t milla tasolla tahansa niiden

tulisi olla nakyvissa kaikkialla yrityksessa. (Betterworks 2022.)
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Google on kayttanyt ja muokannut OKR mallia pitkdan. Usein projektit Googlella
ovat laajoja ja vaativat osallistumista useita eri tiimeistd. OKR:t toimivat
ihanteellisesti taman koordinointiin. Ryhmien tai osastojen yli menevat OKR:t pitaisi
sisallyttda kaikkiin niihin tiimeihin, jotka osallistuvat oleellisesti tavoitteiden

saavuttamiseen. (Google.)

OKR:t antavatkin tyontekijoille mahdolisuuden osallistua tiimin ja omien tavoitteiden
saauttamiseen, seka luoda merkityksellisyytta siitd miten oma tyd sopii yrityksen
isompaan tarkoitukseen. OKR:t parantavat tehokkuutta, omatoimisuutta seka
tiimine valista yhteistyota. Tavoitteet auttavat timeja ja tyontekijoita priorisoimaan

tyot. (Microsoft.)

OKR:t pitaisi suunnitella seka ylhaaltad alas, ettd alhaalta ylés. Ensin johto
maarittelee strategiset yrityksen 1api menevat OKR tavoitteet, yrityksen vision ja
mission pohjalta. Taman jalkeen yksittaiset tiimit voivat muodostavat omat
tavoitteensa ja nama tavoitteet liittyvat vahintaan yhteen ylatason OKR:aan. Koko
tiimi osallistuu OKR:in laatimiseen yhdessa suunnittelukokouksessa. Nain tiimista
tulee itseorganisoidumpi ja tama luo suoran yhteyden tiimin OKR:in ja yrityksen
tavoitteiden valille mika lisaa motivaatiota. Ja nain varmistaa yrityksen strategian

valittymisen tiimin tavoitteesene arti (Mooncamp 2023.)

OKR-malli pakottaa organisaation toimintamalliin, jossa organisaatio parantaa
tekemista ja oppii jatkuvasti. Malli rakentaa henkiloston vastuunottamista ja on hyva
keino lisata omaan arkeen vaikuttavuutta. Malli tuo lisaa lapinakyvyytta vastuista ja
tavoitteista, isommassa organisaatiossa malli mahdollistaan tiimien yhtaaikaisen ja

saman suuntaisen toiminnan. (Sutinen & Haapakorva 2021, 184.)
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Tavoitteiden jakamisessa ja muodotamisessa organisaaatiossa on erilaisia tasoja,
kypsyysasteet ja muutospyrkimykset vaihtelevat, joten tavoitteiden johtamisen
mallikin saa muuttua kun tilanne muuttuu. Perinteinen tapa on etta johto antaa
tavoitteet jotka sitten annetaan toiminnoille. Puolivalin mallissa puolet tavoitteista
tulee ylimmalta johdolta ja tiimi kehittaa puolet strategian perusteella ja lopuksi
itsenainen malli jossa johdolta tulee strategia ja tiimit ehdottavat johdolle tavoitteet.
Tiimien tavoiteiden suunnittelu lisdd onnistumista ja innostumista seka
todennakadisyytta sille etta tiimi saavuttaa asetetut tavoitteet. Johdon kannattaa
pitaa tavoitteissaan varaa neuvottelulle seka innovoinnille, jotta henkiloston ideat ja
ajatukset paasevat mukaan. Kun ymmarrys OKR-mallista ja strategiasta kasvaa
voivat tiimit itse ehdottaa tavoitteita, jotka tukevat strategiaa. Yhdistelma on yleisin
malli jossa osa tavoitteista tulee ylemmalta johdolta ja osa tavoitteista on tiimin omia.
(Hadmalainen & Sorsa, 98-101.)

2.4.2 OKR haasteet

Nykyaikaisessa OKR-mallissa huomio Kiinnittyy siihen, etta henkiléstd on osana
tavoitteiden asetantaa sekad tyoskentelee tavoitteiden saavuttamiseksi. Tastakin
huolimatta OKR-mallissa on paljon vanhaa johtamismallia, jota on vain kuorrutettu
uusilla johtamisopeilla ja onnistuvalla markkinoinnilla. Mallin perinteet juontavat

juurensa kuitenkin viime vuosisadalle. (Kehusmaa. 2023, 93.)

2024 suoritetussa kirjallisuustutkimuksessa Silva & Santos listasivat seuraavat
yleisimmiksi vaikeuksiksi OKR:n kaytdssa. OKR:n ja tavoitteiden selkeys ja
maarittelyn vaikeus seka subjektiivisuus OKR:n maarittelyssa, kun keskittyminen on
vain omiin tavoitteisiin, ilman ettd huomioidaan toisten tavoitteet. Huonosti
maaritellyt OKR voi myds haitata prosessia. Tavoitteiden maarittely kvalitatiivisesti
tekee onnistumisen mittaamisen subjektiiviseksi. Lisakin itse OKR:n kaytossa
ongelmaksi nousi kuinka OKR:aa voi kayttaa paivittaisessa tydssa, samoin OKR:n
ymmartamisen puutteet henkildstossa. OKR:in kayttd voidaan myos yhdistaa vaarin

autoritaariseen johtamistyyliin.
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Gothelfin (2020) mukaan OKR mallin epaonnistuminen johtuu yleensa siita, etta
mallia on sovellettu yksilotasolle. Yleensa talloin tavoitteiden seuraaminen on
jouduttu tekemaan yksinkertaiseksi, jonka vuoksi mittaus ei auta maarittamaan onko
kasvua tai parannusta tehty merkittavalla tavalla. Tavoitteet myds valitaan niin, etta
niihin voi paasta, eikad riskia kunnianhimoisemmista tavoitteista oteta. OKR
tavoitteet pitaisikin hanen mielestaan asettaa aina tiimi tasolle, jolloin mittarit
auttavat tiimia koordinoimaan toimintaansa, olemaan linjassa sidosryhmien kanssa
ja toimimaan enemman kuin vain omat valittomat tavoitteet mielessaan. Mitataan
tiimin kokonaisvaikutusta tuotteiden ja palveluiden kayttdjiin asti. On paljon
tehokkaampaa ottaa tiimitason nakemys, jossa vaikkapa palkkiot eivat ole sidottu
yksittaisiin tavoitteisiin ja mittareihin, vaan siihen, missa maarin yksittaiset

osallistujat tukevat heidan toimintaansa.

OKR tavoitteiden kytkeminen palkitsemiseen saa organisaation valttdamaan
riskinottoa. Bonusten maksaminen kaikkien tavoitteiden ja keskeisten tulosten
summasta johtaa vaistamatta siten tavoitteiden laimenemiseen. (McGinn 2018.)
Vastakkaisiakin nakemyksia palkitsemisen kytkemiseen I6ytyy, Chen (2023) kertoo
tutkimuksessaan ettd, koska OKR:ia seurataan useasti, on tyontekijoiden
mahdollista saada tietoa bonuksista prosessin aikana. Joka tuo motivoituneita
tydntekijoita ja palkitsemisjarjestelmasta tulee osallistava, monipuolinen ja joustava.
Siksi OKR:n ja kannustinpalkkioiden kaksoisedistamisvaikutus voi stimuloida
tyontekijoiden luovuutta kahdessa suunnassa: tavoitteiden ja tulosten suuntaan.
Lisaksi jos ottavat OKR:n taytantoon ja huomaavat, ettei niitd vastaavaa
kannustinpalkkiojarjestelmaa ole olemassa tai huomaavat saavansa saman
palkkion ja palkkion riippumatta siita, toteuttavatko he OKR:n vai eivat, OKR:n
ohjaava vaikutus heikkenee, sen motivoiva tarkoitus tyontekijat heikkenevat ja

tyontekijat menettavat oikeudenmukaisuuden tunteen.

Haasteita OKR-mallista tulee mikali se nahdaan raportointivalineena eika
strategisena tyOkaluna. Mikaan viitekehys tai metodologia ei itsestaan jalkauta
strategiaa. Strategistegista johtamista ei voi ulkoistaa viitekehykseen vaan se vaatii
aina johtamista. (Tanner 2024, 176.)
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2.4.3 Yhteys ketteran kehittamisen prosesseihin

OKR:t ja Scrum taydentavat toisiaan taydellisesti. OKR:t asettavat organisaation
tavoitteen ja tavan priorisoida Scrum tyoskentelya. Scrum puolestaan varmistaa,
etta tiimien ponnistelut tehtavatasolla eivat unohda isompaa kuvaa ja mahdollistaa
ketteran  uudelleenkohdistamisen, jotta tulokset toimivat OKR-arvojen
saavuttamiseksi. OKR-malli ei korvaa Scrumia millaén tavalla eikd tee siita
vanhentunutta. Naiden kahden mallin yhdistdminen voi olla erittdin tehokas
yhdistelma, joka vahvistaa organisaation sisalla olevia ihmisia, lisaa keskittymista ja
edistaa liiketoiminnan kasvua ja innovaatioita. Jotta varmistetaan jatkuva yhteys
Sprintin tavoitteiden ja vastaavien OKR:ien valilla koko vuosineljanneksen ajan, on

tarkeaa, etta OKR:t ovat osa kaikkia Scrum-seremonioita. (Nestor, 2022.)

Ballarin (2024) ja Diaz (2021) mielestda Scrummin ja OKR:n yhdistamisessa
saadaan mallien hyvat puolet taydentavat toisiaan. Scrum malli saa strategisen
paamaaran nakyvaksi ja mittariston arvontuotantoon, liiketoiminta nakemys auttaa
tiimeja toimimaan yhdessa tehokkaammin ja ymmartamaan riippuvuuksia. Pelkka
sprinttitydskentely frakmentoi kehitysta ja ei tarjoa merkitysta tydhén. ORK sen
sijaan hyotyvat Scrum mallin suunnittelusta ja tyotavoista, Scrum mallin retrot
auttavat kehittamaan OKR mallia ja tuovat kehitysehdotuksia ja parannuksia.
Sprintti tekeminen vaatii laajemman kontekstin ja mittarit, jotta sprintin sisaltdé on
mahdollsimman tehokas, OKR:t tarjoavat nama tiedot tiimille ja auttavat
priorisoinnissa. Sprint reviewssa voidaan luontevasti tarkastella myds miten OKR
tavoitteet ovat edenneet ja mita naiden eteen on saatu aikaiseksi. OKR retrot pitaisi
yhdistda myds Scrum retroihin. Esimerkiksi joka kolmas Scrum retro pidetaankin
OKR retrona. Nain varmistetaan ettei OKR mallista tule raskasta tiimille.
Toimintamallien yhdistdminen vaatii mietintdd ja sopimista miten OKR otetaan
Scrum mallissa huomioon. Kummatkin ovat ketteria iteratiiviseen kehitykseen

perustuvia malleja
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Kun yhdistetdan onnistuneesti OKR ja Scrum malli, on tarkeaa etta jokaisen OKR
ajanjakson alussa OKR tavoitteen vetdja ja Scrum Master istuvat yhdessa
kehitystiimin kanssa ja maarittelevat 3 tarkeinta tehtavaa, jotka halutaan saavuttaa
seuraavalla OKR kaudella. Koska OKR tavoitteet koskettavat pidempaa ja
laajempaa ajanjaksoa ja sprintit lyhyempaa tarkempaa tyéta, pitaa OKR:t sopia
ensin. Kun OKR tavoitteet on asetettu, sprintti suunnittelu voidaan aloittaa, sprintin
tavoitteista tulee toimenpiteet joilla OKR tavoitteisiin paastaan. (van der Pol 2017.)

Taulukossa kaksi on vertailstu OKR-mallin ja ketteran tekemisen eroja.

Kettera tekeminen OKR-malli

Askeleet etenemiseen ovat pienia ja | Priorisoimalla  saadaan enemman

jokaisesta opitaan. MVP (Minimum | aikaan. Maksimissaan Vviisi tavoitetta

Viable Product), eli pienin mahdolinen
toimiva tuote — ajattelu ohjaa tekemista.
Tekemisella kuitenkin on pidemman
aikavalin tavoite jota kohti mennaan

valitevoitteiden kautta.

voi olla organisaatiotasolla kerrallaan.
Jokainen tavoite pilkotana pienemiksi

osatavoitteiksi.

opitaan.

Kokeillaan nopeasti ja onnistumista | Asetetaan kavartaalitavoite, tata

arvioidaan jokaisen kokeilun jalkeen. seuravaan viikkotasolla.
Toteutusjakson  jalkeen pidetaan
reflektio palaveri.

On salittua epaonnistua. On luonnollista epaonnistua.

Vaikka epaonnistutaan usein, naista | Kun tavoitteet  ovat haastavat,

opaonnistumisen mahdollisuus kasvaa.

Epaonnistumisista opitaan.

Taulukko 1 Ketteran mallin vertailu OKR-malliin (Aho 2023.)
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Tutkimuksessa miten ketterat kehitystiimit ovat ottaneet OKR:t kayttdon havaittiin,
etta koulutusta OKR:ien kaytosta pitaa antaa ei vain tiimin vetgjille myos kaikille
tiimin jasenille, jotta tiimi saa yhteisen tietoperustan. OKR:t eivat ole helppo ja
suoraviivainen malli ottaa kayttoon. Tiimeilla meni myods yli vuosi ennenkuin mallin
heikkouksia havaittiin, OKR mallin kehittdminen vaatii siis pidemman ajanjakson.
Isoksi haitaksi koettiin jos OKR tyopajat veivat paljon aikaa, tama turhautti etenkin
sovelluskehittdjia. Tavotteet antavat merkitysta, tutkimuksessa todetaan etta
merkityksen saaminen ei aina vaadi sitd ettd sovelluskehittdjat ovat mukana
maarittamassa tavoitteita, riittaa etta he ovat samaa mielta asetetusta tavoitteista ja

tuntevat niista omistajuutta. (Strey ym. 2022, 104-109.)

OKR-mallin kehittamisessa voidaan kayttaa retrospektiiveja eli retroja. Retrot ovat
osa totuutusjakon paattymista ja toiminnan parantamista seuraavaan jaksoon.
Retrossa kaydaan lapi miten jakso on toetuttanut strategiaa ja millaisia tuloksia on
saavutettu lisdksi keskustellan mita voitaisiin tehda, ettd seuraava toteutusjakso
paasisi tavoitteisiin paremmin. Retroissa ei haeta syyllisia vaan pyritaan
rakentavaan keskusteluun jossa oivalletaan kehityskohteita. Suositeltavaa on etta
tiimien retrot pidetdaan ensin, tdma seuraa liiketaoiminta-alueen retro ja lopuksi
johdon. Johtoryhma saa talldin kayttdédnsa opit organisaatiosta kayttoonsa. Retrot
ovat tiimin tapahtuma, retrot eivat ole rarpotoinnin tyokalu vaan ne pyrkivat

lisddmaan ymmarrysta lapi organisaation. (Hamalainen & Sorsa 2022, 110-119).

Retrossa parannettavat alueet tunnistetaan ja parannukset viedaan seuraavaan
sprinttiin. Retroissa voidaan kasitell esimerkiksi viestintaa, ryhmatoita, tyokaluja,
jarjestelmia, tyoymparistoa, puuttuvaa osaamisea tai yhteyistyota ulkopuolisten
tahojen kanssa. Retrossa voidaan miettid myos laajemmin parannuksia kuin vain
edellisen sprintin ja kasitella eri nakdkulmista sita miten tiimi tydskentelee yhdessa.

(Scrum Alliance.)
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Siihen missa organisaaiton osassa OKR-prosessin omistajuus olisi on loogisia
vaihtoehtoja on useita ja ei ole yksittaista vastausta, joka soveltuisi kaikkiin
yrityksiin. Omistajuuden paikka organisaatiossa pitaisi valita niin, etta se tukee
sitoutumista ja uskoa OKR:n periaatteisiin, joka tapauksesa on valttamatonta estaa
tilanne, jossa yhden osaston katsotaan ajavan OKR-prosessia, OKR:t eivat ole vain
yhden osaston asia vaan koko organisaation on uskottava OKR:ien arvoon. (Niven
& Lamorte 2016, 143.)

Tavoitteen merkityksellisyyden kokeminen on tarkein tavoitteeseen sitouttava tekija.
Merkityksellisyyden kokemisen vaikutusta tyontekijan toimeenpanoon ja
tuloksellisuuteen ei ole viela riittavasti otettu  huomioon  yritysten
johtamiskaytannodissa. Ja vaikka yleisella tasolla peraankuulutetaan tydhon
sitoutumista ja sitouttamista, tata kaikkein vahvinta sitoutumiseen vaikuttavaa
tekijaa ei kaytannossa useinkaan riittdvasti hyodynneta. Henkiloston sitoutumista
organisaatioon ja tavoitteisiin on tutkittu varsinkin eri palkitsemismallien
nakokulmasta. Siltikdan minkaan ulkoisen tekijan ei katsota sitouttavan yhta
vahvasti ja pysyvasti tavoitteen saavuttamiseen kuin ihmisen sisaisen
merkityksellisyyden kokemuksen. Kokeminen etta tavoite on merkityksellinen on
avain asemassa tavoitteesen sitoutumisen seka suostumisen valilla. On kuitekin
tarkeaa erottaa toisistaan tavoitteiden merkityksellisyys ja tydon merkityksellisyyden
kokemukset, molempien merkityksellisyydesta olisi hyva puhua ja pohtia. Avoin
keskustelu mika tekee tyOsta tai tavoitteesta tavoittelemisen arvoista, jokaisen
tyontekijan arvomaailma perustuu erilaisiin nakemyksiin ja merkityksellisyyden

kokemus voi syntya hyvin erilailla. (Parppei 2018, 128-131.)
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Rompho ja Truktrongin tekemassa tutkmuksessa haastateltiin lahes 300 henkiloa
OKR:ia kayttavista yrityksista, tutkimuksella saadut tulokset eivat olleet
yhdenmukaisia. OKR:std on hyotya osalle organisaatiosta, kun osassa oltiin
epailevaisia tukeeko OKR:ien kayttd yhteistydétda ja innovaatioita. Yrityksen
kulttuurilla nayttaisi olevan suuri rooli siina miten OKR:t vaikuttavat tyontekijoiden
yhteistydohon. Silla oliko yritys suuri vai strart-up-yritys ei ollut vaikutusta saatuihin
tuloksiin. Lisaksi voi kulua paljon aikaa ennenkuin organisaatiot nakevat OKR:n
vaikutukset kulttuurisina muutoksina. Tuloksista kuitenkin selvisi OKR:t
tavoitteelisena viitekehyksena kannustavat henkikoston yhteistydhon ja siiloissa
tyoskenteleminen on lieventynyt, seka ovat tarjonneet tyontekijoille mahdollisuuksia
ideoiden jakamiseen ja innovaatioihin. Tavoitteiden kohdistaminen voi kannustaa
tydntekijoita tydskentelemaan tiiviisti kun ymmarrys lisaantyy kuinka he vaikuttavat
toistensa tehtaviin. Toisaalta tavoitteiden asettaminen voi haitata tyontekijoiden
yhteistyota, mikali tavoitteiden maarittely toteutetaan huonosti. Taman hetkisten
tulosten mukaan OKR:t tavoitteellisena viitekehyksena kannustavat tyontekijoiden
yhteistydhon. OKR:t auttavat asettamaan selkeita ja haastavia tavoitteita, jotka eivat
ole sidottu tyontekijoiden palkitsemiseen. Yrityksen kulttuurilla on vaikutusta siihen
miten OKR:t vaikuttavat arjen tydskentelyyn, mikali aiempi organisaatiokulttuuri ei
ole tukenut yhteisty6ta OKR:t voivat auttaa tassa. (Rompho & Truktrong 2024.)
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2.5 MWB (must-win-battles)

Must-win-battles eli MWB on malli, jossa strategiasta tunnistetaan ne elintarkeat
projektit tai taistelut, jotka on voitettava. Malli on hyvin suoraviivainen ja on helppo
ensimmainen malli yritykselle johtamaan strategiaprosessia jasennellysti.
Yrityksessa on yleensa enemman hankkeita kuin niiden lapiviemiseen on
resursseja, MWB:ssa tarkeimmiksi nostetaan ne projektit, joihin pitaa olla aikaa ja
jotka tehokkaimmin mahdollistavat halutun suunnan, naita projekteja on yleensa 3-5
kappaletta. Valitut MWB:t pitaisi olla selkeita ja tarkkarajaisia seka mitattavissa
olevia, yrityksella ei voi olla must-win-battlea jonka onnistumista ei voi varmistaa. (
Sutinen & Haapakorva 2021, 177.)

Ensimmaiseksi maaritellaan paamaara, esimerkiksi missa yritys haluaa olla viiden
vuoden kuluttua. Mitka haasteet olisi voitettava, jotta ne ajavat kohti asettettua
tavoitetta. MWB:t pitaa valita ja analysoida kayttaen hyoddyksi yrityksen nykytilaa
seka tulevaisuudennakyvia, pohjatyé pitdd olla kunnossa ennen taristeluiden
valitsemista. Jokainen voitettu tastelu tuo yritysta lahemmas omaa asettamaansa
paamaraansa. On tarkeda maaritelld batlet ja osa-alueet tarkisti, mitd tarvitaan
voittamiseen ja mikd on aikajanne, jolla voitto pitaisi saada, taistelun pituus voi olla

tyypillisesti vuosi tai pari, mutta se voi olla myds lyhempi. (Laine, S. 2021.)

MWB prosessi nojaa ajatukseen etta strategiaprosessissa tulee vaihe, jolloin on
kaytava tiukkaa keskustelua eri vaihtoehdoista. Keskustelun pitaisi olla avoin
kritiikille ja keskustelulle. On tarkeda varmistaa, ettd ne ideat jotka paatyvat
MWB:ksi ovat hyvin ajateltuja ja valmiita toteutettaviksi. Tama paatoksentekovaihe
on kriittisin, epaonnistuminen nakyisi niin etta tavoitellaan samanaikaisesti useita eri
asioita ja strategia tukehtuu omaan mahdottomuuteensa. Taistelut pitaa valita hyvin

ja niiden pitaisi olla mahdollista myds voittaa. (Tanner, R. 2020.)



31

Kipling (2025) tahdentaa, ettd hyvin valittu taistelu vaikuttaa koko organsaatioon,
eika vain yhteen ostaan. Valittujen taisteluiden pitaisi myos keskittyy ulospain, eika
luoda sisaisia taisteluita. Tavoitteen pitaisi olla haastava mutta myds voitettavissa,
tavoitteet eivat voi olla mahdottomia. Taisteluiden maarittaminen ja hyvaksyminen
on iteratiivinen prosessi, valinta kohdisetaan tarkeisiin kohteisiin, jotka saavat
suurimman osan johdon huomiosta ja yrityksen resurssiesta. Menestyneimmat
taistelut ovat ne, jotka hyodyntavat ryhmien toiveita ja luovat organisaation
innostusta tavoitteesta. Innostus johtaa sitoutumiseen ja sitoutuminen yksikoiden ja
yrityksen menestykseen. Taistelut eivat saisi olla vain lista, johon tyontekijat eivat
sitoudu vaan voittaakseen jokaisen joukkueen jasenen on osallistuttava tukemaan

valittuja taisteluita ja tyoskentelemaan yhdessa huippujoukkueena.

Maarittelyssa autetaan henkilostda ymmartamaan yrityksen mission ja vision
paremmin, seka parhaimmillaan nostetaan ammattiylpeys uudelle tasolle. On
parempi mitd suurempi osa henkilostdstd saadaan @ sitoutettua jo
maarittelyvaiheessa. Taisteluiden maarittelyn lisdksi on tarkeaa Iuoda
tyoskentelymalli milla tavoitteita maaritetaan. Henkiloston sitouttaminen tavoitteisiin
edellyttaa, ettd jokainen tyontekija on ymmartanyt ja ottanut arjessa kayttoon

yrityksen strategian. (Maatta, T. 2015.)

Blogi tekstissa Antti Haapakorpi (2023) tiivistda hyvin Must-win-battle mallin
vahvuuksiksi  selkean  paatoksenteon  ketjun, suoraviivaisuuden  seka
johdonmukaisuuden. Taistelu noudattaa aina samaa kaavaa ja oiken tehtyna se on
konkreettinen, priorisoitu, mitattava ja aikaan sidottu. Maaritetyn taistelun
voittaminen on sellainen etta tavoitteen saavutettuaan yrityksen on mahdollista

juhlia saavutusta.
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2.6 Oikeanlainen tydyhteisd6 mahdollistaa strategian jalkauttamisen
2.6.1 Ketteryys ja itseohjautuvuus

Den Haakin mukaan suurin syy OKR:n epaonnistumiseen on organisaation tavasta
toimia ja antaa komentoja. Jos tavoitteet sanellaan johtajien toimesta tiimeille,
antamalla suoraan ratkaisu toteutettavaksi, sen sijaan etta tiimeja innostetaan
antamalla heidan itse hakea ratkaisut ongelmiin. Jotta tiimit voivat toimia ongelmien
ratkaisijoina tarvitaan ketteria itseohjautuvia tiimeja, jotka voivat tdman vastuun

kantaa.

Kettera ajattelutapa on tarkempaa kuin mikaan metodologia, prosessi, jarjestelma
tai organisaatiorakenne. Johtamismenetelman kayttoonotto ilman ketteraa
ajattelutapaa ei tuota havaittavia etuja. Ketteran ajattelutavan keskeinen piirre on
huolehtia arvon tuottamisesta asiakkaalle. Tama edellyttaa ideologiaa, luottamusta
tyontekijoihin ja kykya uskoa siita, etta jos organisaatio tarjoaa oikean ympariston,
arvon ja tavoitteet, tyontekijat tuottavat jatkuvaa lisdarvoa ja innovaatiota
loppukayttijille ja tuottavat tuloja itse organisaatiolle. Arvon tuottaminen asiakkaalle
on jokaisen yksikon tavoite, voitot ovat tulos tasta mutta eivat itse tavoite. (Denning
2016.)

Jotta organisaatio pystyy toimimaan ketterasti ja parantaen toimintaa tavoitteiden
saavuttamiseksi, on organisaation oltava oppimiskykyinen. Oppiva organisaatio
korostaa oppimisen tarvetta muutoksissa, innovaatioissa, tyoskentelytavan
muuttamista, seka paatoksen tekoon osallistumista. Taitoja joita organisaatio
tarvitsee ollakseen oppiva ovat: tiimityd ja tiimissa oppinen, jarjestelmallinen
ajattelu, sujuva tiedonkulku organisaatiossa, jakuva itsensa ja organisaation
kehittdaminen, hajautettu paatoksenteko jaosallistava johtaminen. (Kauhanen 2012,
157.)
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Itseohjautuvuus on paatoksen ja vallan jakautumista organisaatioon. Johdolla ei ole
yksinoikeutta valtaan eika paatoksen tekoon. Kaytannossa paatoksen teko viedaan
aina ihmisille tai ryhmalle, jolta I0ytyy paras tietamys paatoksen tekemiseen.
Organisaatiohierarkian  merkitys vahenenee ja johdon \valta katoaa.
Itseohjautuvuuden lisaaminen vaatii johdon irtipaastamista ja luottamusta siihen
ettd muut osaavat tehda hyvia paatoksia, jopa parempia kuin johtaja itse. (Luukka
2019, 322.)

Itseohjautuva tiimi kokee yhteista vastuuta, tama onnistuu kun tiimissa kun vastuun
alue laajenee siten, etta jokainen tiimilainen on vastuussa tiimin yhteisesta tyosta.
Yhteisvastuu edellyttaa tiimin tavoitekeskusteluja, luottamusta ja toimivia yhteisia
kaytdntoja. Yhteinen tavoite tuo perustan vastuulle, jota jokainen tiimilainen kantaa
yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Yhteisvastuuseen ohjaaminen tapahtuu
ajansaatossa mutta tata voi vahvistaa keskustelemalla ja pysahtymalla asian
aarelle. Selvitetaan miten tiimin jasenet kokevat yhteisvastuun osa-alueet ja miten

ne nakyvat arjessa. (Ristikangas ym, 2021, 332.)

Jotta itseohjautuvuus on mahdollista on organisaation luotava kanavia ja
foorumeita, jotta ihmiset l6ytavat tarpeellisen tiedon paatoksenteon tuekseen.
Pelkka lapinakyvyys ei auta vaan organisaation on viestittdva mika tieto ja tulkinta
on relevantti. Liiallinen informaation tarjoaminen hankaloittaa oleellisen viestin
I0ytamista. MyoOs tiedon jakaminen voidaan joukkoistaa organisaatiolle. (Luukka
2019, 322.)

Motivaatio tulee ulkoisista ja sisaisista tekijoista. Ulkoinen motivoituminen tapahtuu
paamaaran tai palkinnon vuoksi kuten palkka, nama ovat merkittavia tekijoita osalle
ihmisistd. Mutta osa on tdissa vain saadakseen tuloja tai statusta, jotta paasee
toteuttamaan jotain merkityksellisempaa asiaa. Saadakseen tiimin motivoitumaan,
olisi tarkeaa ymmartaa mika saa tiimin jasenia motivoitumaan sisaisesti, talldin
tyontekija saa virtaa tyontekoon luonnollisesti eika tuo tunnu kuormittavalle.
Motivaatio vetaa ihmisia kohta niita tekijoitd jotka hanesta tuntuvat innostaville.
Onnistuessa itseohjautuvuus tarkoittaa motivoitunutta tydn suorittamista ja

vastuunottoa tydsta. (Ristikangas ym. 2021, 242.)
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2.6.2 OKR-malli organisaatiossa

OKR-tavoitteella on oltava riittdva tuki johdolta mutta my6s vastuullinen OKR:n
vetgja. Vetgja tyoskentelee Iahella toteuttavaa tiimia ja tarjoaa tukea tarvittaessa,
han on myds asiantuntija talle kyseiselle OKR-tavoitteelle. Han auttaa kun OKR-
mallin kayttdonotossa ja kaytdandn nakokohdissa. OKR:n vetdja on OKR:n
menestyksen valttamaton ainesosa. Henkiloltda odotetaan innostusta, hyvaa
viestintataitoa ja uskottavuutta koko organisaatiossa. Han ymmartaa OKR-mallin

portentiaalin ja haluaa jakaa sita kollegoilleen. (Niven & Lamorte 2016, 143.)

Suurille organisaatioille ominaista on korkea inertia eli monimutkainen rakenne ja
paatoksen teon hajautuminen. Onnistunut OKR toteutus vaatii, etta tavoitteet
valuvat |api organisaation, tdssa auttaa se etta on henkild tai tiimi, joka toimii OKR-
johtajana. OKR johaja on vastuussa siitd ettd OKR mallia toteutetaan oikein ja
varmistaa etta prosessi etenee suunnitelmien mukaisesti seka tiimin jasenet jakavat
saannodllisesti tarkeimmat tulokset. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen yhdistaa
ryhmia, jotka ovat hajallaan, vapauttaa luovuudenja antaa organisaatioille
mahdollisuuden menestya entista paremmin. Tarve luoda yhtenainen strategia koko
organisaation sisalla lisda yhteenkuuluvuutta tiimien valilla ja vahentaa "siiloefektia".
(Rzad-Pozniak 2024.)
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2.6.3 Yrityskultuuri

Siind missa strategia vetoo jarkeen, yrityskulttuuri vetoaa tunteisiin. Strategia ei
toimi mikali yrityksen kulttuuri ja toimintatavat eivat sitéd tue. Etenkin isoissa
organisaatioissa kulttuurin rakentaminen voi olla haastavampaa kuin pienessa
organisaatiossa. Lahtokohtana pitaisi olla pohdinta millaista yrityskulttuuria
strategiset valinnat edellyttavat. Kulttuuriin vaikuttavat useat parametrit esimerkiksi
toimintaymparisto, kansallinen kulttuuri, perustajien tausta, johtajien arvomaailma,
ja yrityskaupat. Vahva kulttuuri tulee ryhmien ajattelumalleista, toimintatavoista ja
arvoista jotka vahvistavat oisiaan luoden yrityksen idenditeetin. Mikali nama
osatekijat ovat ristiriidassa tuloksena on heikko kulttuuri ja organisaation identiteetti.
Kulttuuri on jaettu ymmarrys organisaatiossa tavasta toimia, se on
kokonaisvaltainen ja menee lapi siilojen ja kerrosten. Kulttuuri on kestavaa ja se
kehittyy yhdessa oppien ja toimien, se myos vahvistaa itseaan vetoamalla ihmisiin
jotka sopivat organisaatioon, tata kautta myos se on vastustuskykyinen ulkoisille
vaikutteille. (Kilpinen 2022, 174.)

Jotta kulttuuri voisi tuottaa yritykselle toivottua kilpailuetua pitaa siita rakentaa
vahva. Vahva yrityskultuuri on erottuva ja se pitdaa pystya tunnistamaan niin
yrityksen sisalla kuin ulkona. Kulttuurin tarkeat asiat on selkeasti kommunikoitavissa
ja ne ovat lasna yrityksen arjessa. Kun yrityskulttuuri on riittdvan vahva se ohjaa
tyontekijat kayttaytymaan ja toimimaan toivotulla tavalla, jolloin se ohjaa paitsi
yksildita mutta myOs koko yrityksen toimintaa. Mikali kulttuuri jaa heikoksi, ei
haluttua ohjausta tapahdu eika se silloin vaikuta yrityksen toimintaan (Luukka 2019,
82.)
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Yrityskultuurin -~ kehittamisessa tyon merkitykselliseen selkeyttaminen on
erinomainen tavoite. Tama tuo syvallisempaa merkitysta tyon tekemiseen eika tyo
ole silloin pelkkaa suorittamista. Merkityksellisuuden pitaa nékya arjessa ja sitouttaa
luoda hyvinvointia ja auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Merkityksellisyys on
merkittava motivaation tuoja ja se auttaa tyontekijoita ymmartamaan tyon olevan
osa jotain suurempaa. Yksi strategian tarkeimmista kohdista on varmistaa, etta
tarvittavat kyvykkyydet ovat yrityksessa kaytettavissa tai I0ydettava keinot naiden
rakentamiseen. Uusi strategia on pystyttava sanoittamaan kykyina mika myos
konkretisoi sen vaatimaa tekemista ja tuo valinnat lahemmas arjen toimintaa.
Kultuurin strateginen kehittdminen vaatii osaamista, jonka myota rakennetaan

yhteistd ymmarrysta toimivia rakenteita ja yhteisty6sa. (Kulmala & Rosvall 2022.)

OKR:ia voidaan kayttaa valineena oikean yrityskultuurin saavuttamiseksi. On
olemassa useita kulttuuritekijoita, jotka edesauttavat OKR:en onnistunutta
toteuttamista ja nama tekijat vahvistuvat entisestaa OKR-mallin myo6ta. Avoimuus
jota OKR:t edellytavat johtajilta ja tiimeilta lisda lapinakyvampaa tyoskentelytapaa
koko organisaatiossa. Lisaksi OKR:t liittyvat usein trasformaatioon, koska ne
edellyttavat uusia toimintatapoja ja naiden saavuttamiseksi on tyontekijoiden
muutettava tapoja ja kaytaytymista, johdon on paastettava irti kontrollista ja luottaa
tiimeihin. OKR:t vaativat ja tuottavat |api yrityksen menevan priorisoinnin, ilman tata
siilot voisivat pysya ennallaan ja yhteistyd olisi vaatimatonta, yhteinen tavoite
yhdistaa eri osastojen tiimit. OKR-prosessi pitaa sisallaan kokeilemisen kulttuurin
joka kukoistaa mikali tiimeille annetaan autonomia ja mahdollisuus myos

epaonnistumiseen joka ei johda tuomitsemiseen. (Den Haak 2021, 40-41.)
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2.7 OKR-malli kaytannossa

Silvan ja Souzan (2024) tekeman tutkimuksen mukaan tarkeimmat opit OKR:n
kaytosta ovat ne etta tavoitteiden pitaisi olla monitahoisia ja monitasoisia. Ja
tavoitteiden pitaisi olla joustavia muutokselle uusien tarpeiden mukaan. OKR:ien
tasot eroteltava organisaatio-, tiimi ja yksikotasoilla, tavoitteiden maarittely niin
alhaalta yl6s kuin ylhaalta alas lahteestymistapaa olisi kaytettava, jotta OKR malli
toimii kunnolla. Johtamiseen, koulutukseen ja tiimien tukemiseen on varattava

aikaa, tassa auttaa OKR Master -roolin perustaminen ja mittauskulttuurin luominen.
2.7.1 PunaMusta Paikallismediat Oy

PunaMusta Media Oy on konserni, joka tuottaa aikakaus- ja sanomalehtien
mainospainotuotteita seka vietinnan materiaalienn painamista ja suunnittelua.
Konserni tyollistaa noin 760 tydntekijaa. Viestintakonsernin medialiiketoimintaan
kuuluu Sanomalehti Karjalainen Oy seka kuutta paikallismediaa (Outokummun
Seutu, Pielisjokiseutu, Pogostan Sanomat, Yla-Karjala, Lieksan Lehti ja Parikkalan-
Rautjarven Sanomat) kustantava PunaMusta Paikallismediat Oy seka
kaupunkimedia Karjalan Heilia kustantava Karelia Viestinta Oy. Medialiiketoiminnan
perustana on laadukas ja luotettava journalismi seka vahva paikallisuus.

(Punamusta Media a, Punamusta Media b.)

Esa Nevalainen (2024) on tutkinut miten PunaMusta Paikallismediat Oy:n OKR-
mallia pitaisi kehittdad PunaMusta Paikallismediat on ottanut mallin kayttoon 2021
lopussa. Koska toimiala on sama kuin Sanomalla on Nevalaisen opinnaytetydssa
havaitut asiat lahempana kuin vaikkapa miten Googlen toteuttaa OKR-mallia.
Suurimmaksi vaikeudeksi on Nevalaisen opinnaytetydssa Idydetty se etta ideointiin
ja toteutukseen ei ole riittdvasti hairiétonta tydaikaa. Seuraavaksi suurimmat olivat
tuen puute esihenkil6ta, kollegoilta ja tyokalujen puute. Keskijohdon sitouttaminen
seka perehdyttaminen malliin  kayttdonoton yhteydessa nahdaan mallin
jalkauttamisessa elintarkeaa. Tarkeimmaksi parannuskohteeksi 16ytyi se ettd OKR-
mallin jalkauttamiseen varataan riittavasti aikaa, niin yhteisiin tapaamisiin kuin
henkilokohtaiseen OKR-tydskentelyyn, aika tarvitaan niin perehtymiseen kuin itse

tekemiseen.
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Nevalaisen (2024) toteuttamien haastatteluissa kavi ilmi ettd monitoimiallisessa
konsernissa haasteena on saada strategia elamaan tyossa ja eri toimialoilla, jotka
toimivat erilaisissa markinoissa. Vuosien aikana parannusta PunaMustan OKR-
malliin oli saatu tiputtamalla tavoitteiden maaraa 11:std neljgan, tama toi
keskittymista tavoitteisiin ja poisti ronsyilya. Strategisen tyon merkitys pitaa
huomioida paremmin, sen oikein tekeminen vaatii aikaa, priorisointia ja on OKR-
mallin myota entista tarkeampi esihenkildille tai tiiminvetajille. OKR-malli on tuonut
strategisen syklin nopeammaksi ja tuloksia nakyvaksi jatkuvan toiminnan ja
aikatauluttamisen myota. Esihenkioiden on osattava sanoittaa strategiaa eteenpain,
ei ole syyta kayttaa jargonia tai korostaa OKR-mallin tekniikkaa kun kyse on arjesta
kumpuavasta kehitystyosta. Onnistumista kannattaa viestia nakyvan merkityksen
kautta kuten asiakkas hyddyilla, OKR-mallin osalta on tarkeaa ettd esihenkilot

sanallistavat ja valittavat viestia tehdysta tyosta.
2.7.2 OP Ryhma

OP Ryhmaan kuuluu 102 osuuspankkia seka keskusyhteiso, yhteensa vuonna 2023
tydntekijoita on yli 13 000. OP on Suomen suurin finanssiryhma 2,1 miljoonalla
omistaja-asiakkaalla. OP tarjoaa pankkipalveluiden lisaksi asiakkailleen
vakuutuksia ja yrityspankki palveluita. Lahivuosille on maaritetty viisi strategista
painopistetta: arvoa asiakkaille, kannattava kasvu, laadukas ja tehokas toiminta,

vastuullinen liiketoiminta ja innostunut ja hyvinvoiva henkildstd. (OP Ryhma, 2024.)

Haastattelussa Marika Parvinen (2024) kuvaa, ettd OP:n tarve ottaa OKR -malli
kayttoon tuli kun haluttiin paasta strategia ja vuosisuunnittelussa jatkuvampaan
suunnitteluun. Lisaksi haluttiin varmistaa useiden tiimien yhteisten téiden priorisointi
ja helpottaa laajojen kokonaisuuksien riippuvuuksien hallintaa. Tavoitteena on etta
sen sijaan ettd maaritelldan mita tehdaan, keskitytad siihen mita tuloksia pitaa

saada aikaiseksi.
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Kun organisaation rakenteet oli muutettu tukemaan ketteraa kehitysta otettiin
seuraavana askeleena OKR-malli kayttéon. OKR -mallia on kaytetty 2021 alkaen
OP Ryhman keskusyhteisdssa, johon kuuluu yli 6000 tyontekijaa. Keskusyhteisdssa
tydntekijat kuuluvat omaan tiimiinsa, mutta myos heimoon, joita on 60 kappaletta.
Heimoon pitaa sisallaan kokoelma tiimeja ja jopa 150 jasenta, jokaisella heimoilla on
omat stategiset tavoitteet. Tiimien tavoitteet tulevat heimoilta, mutta tiimilla voi olla
myos omia tavoitteita. Kayttdoonotossa hankalinta on ollut ajattelutavan muutos, ei
enaa listata asioita joita ollaan tekemassa vaan keskitytaan siihen mita tuotetaan ja

mita seurauksia tekemisesta syntyy.

Vuoden kehitys ryhmittyy kvartaaleittain ja ennen kvartaalin paattymista tehdaan
sekd suunnittelu ja tarkastelu siitd mitd on saavutettu, sekd mitd oppeja
kehittamiseen l0oytyi. Kvartaali tavoitteet tehdaan vuositavoitteiden pohjalta seka
tiekartan, joka kattaa useamman vuoden tavoitteeet. Kvartaali tavoitteet sovitaan
yhdessa jolloin tarvittavat organisaation osat keraantyvat yhteen ja maarittelevat
tehtavat jiraan, suurin osa tyodsta linkittyy tavoitteisiin. Poikkeuksiakin on kuten
esimerkiksi yllapitotyyppinen tyd voi jaada tavoitteiden ulkopuolelle. OKR tavoitteita
seurataan heimo ja tiimitasolla. Tiimeilla on kaytéssa omia dasboardeja, joista
seurataan onko tavoitteisiin paasty vai ei. Kvartaali tavoitteita tukee erilliset big room

planning palaverit, joissa katsotaan tavittavien asiantuntijoiden kanssa tavoitteita.

Kaytossa ei ole OKR tyOkalua tavoitteiden hallintaan vaan nama ovat linkitetty
tekemiseen Jirassa. Marika Parvinen kehoittaakin kayttdamaan olemassa olevia
tydkaluja hallintaan eika lisdamaan tydkuormaa ja oppimista tuomalla pelkastaan
tahan kayttoon olevia ohjelmistoja ja tapoja, esimerkiksi OKR malliin
perehdyttamissa on kaytetty helposti lahestyttavia Youtube videoita. Organisaation
laajuuden vuoksi tiimeille on muodostunut omanlaisensa tavat toteuttaa OKR mallia,
jotka sopivat juuri heidan tapeisiinsa ja prosesseihinsa, tama on tyypillista OP:lla
jossa luotetaan siihen etta tiimit toimivat itseohjautuvasti ja luotetaan
asiantuntijoihin. Palkitsemista ei ole sidottu suoraan OKR malliin vain

vuositavoitteisiin.
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2.7.3 Kotipizza

Kotipizza Group Oy konserniin kuuluu Kotipizza Oyj, hankinta- ja logistiikkayritys
Helsinki Foodstock Oy ja The Social Burger Joint Oy. Konsernissa on yhteensa noin
100 tyontekijaa. Kotipizza-ketjuun kuuluu yli 300 ravintolaa, joista kaikki toimivat
itsenaisina yrityksina franchisingperiaatteella. Franchisingyrittajia ketjulla on noin
280. Kotipizza on Suomen ja myos koko Pohjoismaiden suurin pizzaketju ja yksi
Suomen tunnetuimmista ravintolabrandeista. Kotipizzan liikevaihto tilikaudella 2020
oli 151 400 000 euroa. Vuonna 2019 norjalainen monibrandiyhtié Orkla ASA osti
Kotipizza Groupin ja yhtio siirtyi Orklan omistukseen. (Kotipizza 2024).

Kotipizza kayttanyt OKR-mallia useamman vuoden ajan. Syyt kayttéonottamiseen
oli se etta henkilostd saatiin ymmartamaan ja innostumaan yrityksen strategiasta.
Strategian eteenpain vieminen on haluttu myos osaksi yrityksen kulttuuria. Malli
jakautuu Kotipizzalla siihen, etta kolmen vuoden strategia on tehty OKR-mallilla ja
henkil6stda on otettu mukaan jo ndiden maarittelyyn. Strategia on tehty viiteen eri
nakokulmaan, joita Kotipizzassa kutsutaan domaineiksi: asiakas, yrittaja, tyontekija,
ravintola ja hankintaketju. Jokaisella domainilla on oma vastuuhenkilonsa, jota
kutsutaan dominaattoriksi. Dominaattorit valmistelevat vuositavoitteet valittujen
henkiloston tyontekijoiden kanssa ja varmistavat domainien valisen tiedonvaihdon.
Jokaisen domainin sisalla toimivat striimit, joilla on omat vetajansa, jotka tekevat
timinsa kanssa vuosikolmanneksen tavoitteiden ja niiden tulosten maarittelyn.
Tavoitteet on siis maaritelty alueittain esimerkkind asiakas tavoitteiden kolmen
vuoden tavoitteet ovat: kuumin, nopein ja ostetuin. Nama tavoitteet tarkentuvat
vuositasolla striimin  tavoitteeksi tuottaa aktivoiva ja sitouttava kanta-

asiakasohjelma. (Palm 2022.)
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Tavoite taso voi olla tahtiin kurotteleva ja kunnianhimoinen, mutta tulokset ja
toimenpiteet ovat yksinkertaisia, pragmaattisia. Esimerkiksi tavoite "kuumin, nopein
ja ostetuin” jonka maaritellyilld tulokset ja toimenpiteillad voidaan tavoitella, etta
toimitusaika pizzalle olisi 11 minuuttia nopeampi seuraavana kvartaaliin mennessa.
Strategia on saatu osaksi yhtiota ja innostusta yrityksen siséalla on saatu luotua.
Tarkeaa on, etta tilannekuvaa paivitetaan jatkuvasti, kommunikoinnissa on matala
hierarkia ja henkildston osallistetaan tulevaisuuden suunnitteluun. Taman jalkeen
ihmisille annetaan valta toteuttaa OKR:ia kunhan asioista raportoidaan helposti ja
lapinakyvasti. Tilannekuvan paivityksessa on tarkeaa olla kartalla koko ajan, datan
merkitys on suurta ja tatd keratddn monipuolisesti niin  myynnin kuin
branditutkimuksen kautta, samoin kuluttajia ja sidosryhmia kannustetaan palautteen

antamiseen. (Haapakorva 2021.)

Tavoitteet ja tulokset voivat muuttua sen mukaan mitad toimintaymparistossa
tapahtuu ja miten tavoitteiden paasyssa on onnituttu. Vuosikolmannes on
Kotipizzalle sopivampi rytmi kuin kvartaaleittain, koska kvartaali on heille lilan lyhyt
ajanjakso ja tavoitteet venyivat helposti myos seuraavalle kvartaalille. Kotipizzassa
OKR tavoitteita ei tyOstetd linjaorganisaatiossa vaan ne maaritelldaan
virtuaalitimeissa, joihin otetaan mukaan henkilostda sen mukaan mita tavoitteen
saavuttamiseen tarvitaan, yksittainen tyontekija voi siten kuulua useampaan tiimiin,
mikali hanen tydpanostaan tarvitaan naissa. Tavoitteet on maaritelty tiimeille eivatka
ne ole yksilotasolla, tavoitteet eivat myoskadan ole sidottuna palkitsemiseen
Kotipizzalla, koska tavoitteet halutaan pitdd kunnianhimoisena. OKR:ien
toteutumisen seuraaminen on toteutettu ohjelmistolla nimeltd Angible Growth, tama
lisda avoimuutta OKR:ien seuraamisessa. Kotipizzan OKR mallin kehityskohteena

on lisata retroja, joilla parannettaisiin kehitysmallia systemaattisesti. (Palm 2022).
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274 VR

VR:n liiketoimintayksikot ovat VR Kaukoliikenne, VR Kaupunkilikenne ja VR
Transpoint. VR Kaukoliikenne huolehtii kaukojunamatkoista Suomessa seka
Ruotsissa Tukholman ja Goteborgin valilla sekd tarjoaa ravintola- ja
kahvilapalveluita. VR Kaupunkilikenne sisaltaa lahijuna-, raitiovaunu- ja linja-
autoliikenteen ~ Suomessa sekd Ruotsissa. VR  Transpoint tuottaa
logistiikkapalveluita raiteilla ja maanteillda Suomessa. Lisaksi VR FleetCare yksikko
mahdollistaa kilpailukykyisen henkilo- ja tavaraliikenteen kaluston tehokkaalla
kunnossapidolla. 2023 VR Group tyollisti yli 9100 tyéntekijaa. (VR a; VR b).

VR on kayttanyt OKR-mallia nedjlan vuoden ajan. Marika Schugk (2024) kertoi
haastattelussa, ettd VR:n strategian jalkauttamisen malli on sovellettu OKR:n
pohjalta. VR group eli organisaation ylatasolla on luotu liiketoimintastrategia viideksi
vuodeksi. Strategia painottuu kolmeen paatavoitteeseen: tyytyvaiset asiakkaat
tuovat kasvua, tehokkuus mahdollistaa kannattavan tulevaisuuden ja motivoituneet

ihmiset luovat menestysta.

Liiketoimintastrategian pohjalta luodaan vuositason Must Win Battlet, joiden pitaisi
toteutua, jotta paastdaan strategian maarittelemaan tavoitteeseen. Nama
maaritellaan liiketoimintayksikoittain johtoryhman toimesta ja tahan vaiheeseen
osallistetaan myods henkilokuntaa. MWB tavoitteita mitataan ja saavutuksia
maaritetdan  esimerkiksi euroina, NPS tai CX tuloksina. Etenkin
asiakastyytyvaisyytta mittaavat NPS ja CX koetaan tyOntekijdiden osalta
innostavina ja tarkeina mittareina. MWB tavoitteita voidaan myds muuttaa vuoden
aikana, mikali uusi tavoite vastaa paremmin liiketoiminnan strategiaa. Esimerkkina
tasta Allegro junien kayttoonotto Suomen sisaiseen liikenteeseen, jotka Venajan
hyokkayssodan takia jaivat vaikka kayttoa. Malli on siis joustava, mikali yllattavaa

tarvetta muutokselle tulee.
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Portfoliomallissa luodaan kvartaaleittain tavoitteet valittujen taisteluiden tavoitteiden
pohjalta. Tavoitteet voivat muuttua myos kvartaalin aikana, kun ymmarrys lisaantyy
tekemisesta. Etukateen ei pitaisi maaritelld miten tavoitteeseen paastaan, vaan
pohjalla pitda olla riittdva maarittely ja ymmarrys tekemisesta niin liikketoiminnan,
henkilosta tai asiakas vaikutuksen lisaantyy. Tavoitteet pitaa aina peilata vahintaan
strategiatasolle mielelladn myos MWB tavoitteisiin. Portoliotasolta voi myos loytya
uusia MWB tavoitteita, joita priorisoidaan seuraavalle vuodelle. Toimintamalli on
tuonut lapinakyvyytta ja parempaa strategian ohjausta tekemiseen. Kehitystiimit
toteuttavat kvartaalitavoitteista Scrumban tai Scrum mallin mukaan ja linkitys ihan

tikettitasolla on tavoitteisiin asti.

Mallia kehitetaan retroilla, joita pidetaan seka portfoliotasolla pari kertaa vuodessa,
seka laajemmin yritystasolla vuosittain. Kehitystiimit pitavat retroja useammin seka
tiimin kesken etta yhteistyossa useiden tiimien kanssa. Nain saadaan usealta eri
tasolta palautetta ja kehitysehdotuksia mallin kehittamiseksi. Muutoksia on myds
tehty vuosien mittaan, isoimpina lisatty must win tavoitteet vuositasolle, koska
kvartaalitavoitteet suoraan strategiasta johtaen oli raskaampaa organisaatiolle.

Mallista on muovautunut omanlaisensa vuosien mittaan ja se koetaan toimivaksi.
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3 OKR-mallin jatkokehittaminen
3.1 Nykytilan kartoitus

Sanoma Media Finlandin B2B -yksikdossd OKR-tavoitteet maaritellaan vuodeksi
kerrallaan. Vuonna 2024 tavoitteita oli kuusi kappaletta. Marraskuussa 2023 on
toteutettu kyselytutkimus koko yksikolle internet kyselylomakkaalla, johon saatiin 98

vastausta.

Vastanneista 7 % koki ettd OKR-tavoitteet ovat helpottaneet priorisointia ja 21 % oli
sita mielta etta ne ovat lisanneet tydn merkityksellisyytta ja yhteytta stategiaan. 78
% vastaajista sen sijaan koki, etta tavoitteet ovat lilan kaukana omasta tekemisesta,

tavoitteet eivat olleet riittdvan konkreettisia ja tavoitteet selkeita.

"OKR:t kuulostavat paperilla hyviltd, mutta jos niitéd ei kdytdnnbssé seurata on

niistéd saatava hyoty marginaalinen.”

” Strategian ja OKR:ien sadanndllinen lapikdyminen on ehdottoman hyvaé ja

hyédyllinen asia, siité iso kiitos!”

Tutkimuksen perusteella OKR-tavoitteet ymmarretdan ja koetaan hyodylliseksi
yksikOssa, mutta nailla ei ole ollut juurikaan ohjaavuutta paivittaiseen tekemiseen.
Huomattavaa on miten erilailla eri tiimit kokevat mallin toimivuuden,
merkityksellisyytta tavoitteista 10ytyi eniten niilta tiimeiltd, joiden tyo oli laaja-
alaisempaa ja useampi tavoite koski heitd. On selvaa etta ylatasolla maaritellyt
yhteiset tavoitteet eivat ole koskettaneet riittavan laajaa osaa tyontekijoista,
erityisen huolestuttavaa on etta niissa tiimeissa, joissa tehdaan kehitystyota kokivat

vahiten hyotyd OKR-tavoitteista.

“OKR-tavoitteet valitaan suljettujen ovien takana. Jos oma tyé ei lukeudu
noihin projekteihin, sille on entisté
mahdottomampaa saada néakyvyyttd. Tavoitteet tulisi olla sellasia, ettd ne
oOttaisivat oikeasti kaikkien tydén huomioon, ja olisivat mitattavia
mybs noiden muutamien projektien ulkopuolella, tai ainakin antaisivat myds
muille  ylpeyden  tunteen  omasta  ty6std  ennemminkin  kuin
marginalisoidun. Liséksi kasittdméaton maaré arjen vaatimaa tyéta néyttaytyy
néiden  tavoitteiden  valossa  siltd kuin se olisi  Sstrategian

ulkopuolista.”
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Avoimissa palautteissa toivottin enemman osallistumista tavoiteasetantaan, jotta
tavoitteet linkittyisivat tiimi tekemiseen. Koska tavoitteet maaritelldan ylempana
tasolla niin  malli koettiin johtamisjarjestelmana eivatkd konkreettisena
ohjausmenetelmana. Mikali tavoitteet eivat kosketa omaa tyota koettiin etta oma
tekeminen ei ole yhta tarkeaa eika se saa huomiota riittdvasti ja olisi strategian

ulkopuolista tyota.

Tavoitteiden seurannasta oli useampi kommentti missa toivottiin lapikayntia
useammin ja selkeda viestintdaa niin etenemisen kuin saavustustenkin osalta.
Samoin ymmarryksen lisdamista ettd mitka kaikki tehdyt asiat ovat vaikuttaneet
OKR:n toteutumiseen. Tavoitteita pitaisi myds muistuttaa kun tehdaan suunnittelua,

jolloin tiimi tietaisi mitka kuuluvat osana OKR-tavoitteisin.

Koska OKR malli on talla hetkella vain ylatasolla on sen ohjaavuus itse tekemiseen
heikkoa lisdksi OKR:t ovat maaritelty niin ettd iso osa henkildstosta ei I6yda omaa
tyotaan OKR:ien edistgjana. On myOs epaselvaa mitka toimenpiteet ovat

vaikuttaneet OKR:in toteutumiseen.

Riikka Tanner muistuttaa kuitenkin, etta liian usein yrityksissa voidaan jaada kiinni
prosesseihin ja metodologiaan ja naista yritetddn hioa taydellisia. Tallin
organiaation huomio kiinnittyy vaariin asioihin, fokuksien pitaisikin olla strategian
toteuttamisessa, eika siina miten johtamisjarjestelman implementoinnissa
onnistutaan. Jatkuva arviointi on takreda muutoksen varmistamisessa, mutta ei
pitaisi keskittya siihen miten muutoksen etenemistd seurataan eika siihen miten

muutos etenee. (Tanner 2024, 177.)
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3.2 Suositus OKR-mallin parantamiseen

Tutkimusten ja haastatteluiden pohjalta on luotu oleva suositus (lite 2) miten OKR-
mallin kehittamisessa voisi edeta. Kuten kaikki ketterat mallit niin tarkeinta olisi
tehda myos prosessi milla mallia muutetaan ja parannetaan matkan varrella. Se etta
OKR-malli on kehittdmisen kohteena eika siten viela valmiiksi hiottu pitaisi avoimesti
viestia organisaatiolle joka otetaan mukaan idecimaan ja parantamaan strategian
jalkauttamista. Osallistuminen niin  tavoitteiden asetantaan kuin mallin

parantamiseen lisaa sitoutumista tavoitteisiin ja lopulta strategian toteutumiseen.

Strategian tehokkaampi jalkauttaminne ja henkiléstdon ottaminen osaksi OKR mallia
on Sanoma Media Finlandin B2B yksikon luonnollinen seuraava askel stategisessa
johtamisessa. Muutoksia nykyiseen malliin pitaisi tehda kuitenkin vahitellen, jotta
vaikutuksen jokaiseen muutokseen pystyy erottelemaan. Talloin mydskin
tydkuorma ja uuden oppiminen ei kasva liian isoksi ja siten muutokset eivat aiheuta
suurta muutosvastarintaa. Muiden yrityksen kokemukset osoittavat ettd OKR
kannattaa kytkea olemassa olevaan kehitysmalliin ndin voidaan yhdistaa mallien
prosesseja, jolloin ei tarvita niin paljoa kokonaan uusia palaverikaytantoita ja OKR-
mallin kuormitus organissatiolle pysyy kohtuullisena. Kuviossa 4 on kuvattu

ylatasolla miten uusi malli toimisi.
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Aikajanne: Mallin kehittaminen:

3-5vuotta
Strategia

Vuoden vélein Organisaation Henkilsstokyselyt
OKR-tavoitteet
Kolmannesvuosittain Kolmannesvuosittaiset
OKR-tavoittet tiimeille Retro 3 kertaa
vuodessa
Kahden viikon valein
Ketteran kehityksen malli Retro sprinttien

jalkeen

Kuvio 4 OKR-mallin ehdotus

Strategia tyd jatkuu kuten aiemminkin, ja pitkan aikavalin nakemys yrityksen
tavoitteista luodaan usealle vuodelle eteenpain. Olemassa olevia tehtyja strategia
suunnitelmaa voidaan kayttda suoraan pohjaksi OKR-malliin. Seuraavaksi
organisaation ylatason OKR tavoitteet maaritetaan jatkossa suoraan yrityksen
strategian pohjalta. Nama tavoitteet vastaavat kysymykseen, mita pitda tehda
seuraavan vuoden aikana etta strategiassa maariteltyihin tavoitteisiin paastaan?
Ylatason OKR:t maaritetddn johtoryhmassa ja naiden pitdisi olla innostavia ja
riittdvan yleisia, aivan kuten ne myos VR ja Kotipizza malleissaan toimivat, talloin
tavoitteet puhuttelevat koko organisaatiota ja suurin osa organisaation tyontekijoista
voisi kokea tekevansa merkityksellista tyota. Tavoitteita voidaan tarkentaa tai
muuttaa mikali tahan tulee tarvetta toimintaympariston muutoksen tai tavoitteiden
vaarin mitoitetun tason vuoksi esimerkiksi jos maaritelty tavoiteen taso saavutetaan

jo kesken vuoden.
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Mittareiksi pyritaan valitsemaan sellaisia maareita, joita jo seurataan ja mitataan,
mikali tarvitaan uusi mittaristo sen maarittaminen tehdaan huolella ja
automatisoidaan sen seuraaminen. Tallaisia voisivat olla esimerkiksi myynti
tuotteittain tai asiakasryhmittain, markkinaosuude, NPS tai henkilostotutkimusten
tulokset. Ylatason OKR:t helpottavat jo itsessaan priorisointia ja ohjaavat huomion

strategistesti tarkeisiin kohteisiin.

Koska yrityksessa tehdaan kolmannesvuosittain SAFe mallin mukainen suunnittelu,
on luontevaa ettd myos tarkemmat tiimien ty6ta ohjaavat OKR:t maaritetaan
kolmannesvuosittain. Yritys maarittaa vetovastuullisen henkikon jokaiselle ylatason
OKR:lle, joka taman jalkeen keraa virtuaalitimin luomaan kolmannesvuosittaiset
tavoitteet. Ne tavoitteet, joiden toteuttamisessa tarvitaan sovelluskehitysta ja ovat
osa SAFe:n PI planningia niiden tydstd jatkuu tiimeissa. Sellaiset tavoitteet, jotka
koskettavat esimerkiksi prossien parantamista tai muuta sellaista, joka on
sovelluskehityksen prosessin ulkopuolella tarvitsevat oman kehityksen mallinsa ja
prosessin, jolla itse tekemista seurataan ja johdetaan. Huomattavaa on etta kaikkea
tekemista ei ohjata jatkossakaan OKR:ien kautta. Esimerkiksi myynnin ohjaukseen
on jo mittarit seka tavoitteet, jotka toimivat hyvin. Useimpien tutkimusten suositus
on, ettd OKR tavoitteita ei kytketa palkitsemismalliin, nadin varmistetaan

kunnianhimoiset tavoitteet ja valmius ottaa riskeja tavoitteisiin paasemisessa.

Vaikka OKR tavoitteet voisi vieda myos yksikotasolle on tehokkaampaa pitéa ne
tiimitasolla, jolloin yhteiset tavoitteet lisdavat yhdessa tekemista, tiimiytymisen
lisdksi tavoitteiden hallinnointi ja maarittely on helpompaa tiimitasolla. Jokainen
tyontekija ei ole suoraan tiimitason tavoitteissa kiinni, mutta koska yrityksen ylatason
tavoitteet maaritellaan riittavan laajaksi, tuovat ne tyon mielekkyytta ja merkitysta

myads niille jotka eivat suoraan tydskentele tarkempien OKR tavoitteiden parissa.
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Ketteran kehityksen scrum malliin OKR tavoitteiden lisaaminen pitaa tehda niin etta
kokonaisvaltaisesti ketteran kehityksen palavareissa otetaan OKR tavoitteet
huomioon. Kehitystiimeissa sprinttitasolla tehdaan normaali ketteraan kehitysmalliin
kuuluva suunnittelu ja samalla maaritetdan mitd OKR tavoitetta halutaan edistaa
kyseisella sprintilla. Sprintin jalkeen pidetdan sprint review, joihin lisataan
varmistaminen miten sprintilld on saadu edistettyd OKR tavoitteita. Sprint retroissa
kasitelladn normaalin retron lisaksi osana myos sitd miten OKR prosessia voidaan

tiimin osalta parantaa.

Tavoitteiden ja tulosten avoimuus voidaan varmistaa luomalla PowerBI raportti, joka
seuraa tarkeimpia mittareita. Henkilostoonfoihin ja muihin tiimien lapikaynteihin
otetaan mukaan OKR seuranta ja kerrotaan toimenpiteita mita on tehty tavoitteiden

eteen.

Tarkead on myds kuvata OKR prosessi hyvin selkeasti ja antaa tarvittavaa
koulutusta ja tukea henkildstolle. Ymmarryksen antaminen siita ettei OKR-malli tule
annettuna ja valmiina vaan sita kehitetaan systemaattisesti annetun palautteen ja
kokemusten perusteella eteenpain. Lisaksi virtuaalitimeilla pitaisi olla riittava valta
tehda muutoksia mikali ne koetaan auttavan tavoitteiden saavuttamisessa. Mallissa
pitda olla tilaa muuotkselle ja soveltamiselle, tiimeihin luottaminen ja sitoutuminen
mallin kehittamiseen pitkalla aikavalilla tuottaa paremman lopputuloksen kuin

tiukkaan maaritelty prosessi joka tulee ylhaalta annettuna.
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4 Yhteenveto

Mikaan stategisen johtamisen malli ei auta mikali yrityksen visio ja strategia ovat
epaselvia. Strategiatyd on tehtava samalla huolellisuudella kuin aiemminkin, mutta
jalkauttamiseen ja henkildston mukaan ottamiseen mallit tuovat apua. Strategian
tehokas jalkauttaminen taas mahdollistaa stategian tehokkaan toteuttamisen. Mallin
valinnassa kannattaa ottaa huomioon se kuinka paljon resursseja on realistisesti
kaytettavissa, mita enemman siirrytdaan henkildston osallistamiseen sita enemman
mallin hallinnointi vie aikaa, mutta toisaalta mydskin hyodyt voivat olla suuremmat.
Joka tapauksessa strategisten tavoitteiden selkea viestinta ja tyon ohjaavuuden

varmistaminen on tarkeaa kun yrityksen halutaan kehittyvan.

OKR malli ei ole yksi standardisoitu tapa toimia, joka toimii jokaiseen yritykseen
samalla lailla. Nakemyksia ja ohjeistuksia mallin soveltamisesta loytyy paljon ja
omaan organisaatioon toimivan tavan |0ytyminen on iteratiivinen prosessi. Mallin
toimivuutta ja ohjaavuutta kannattaa seurata aktiivisesti niin saavutettujen
tavoitteiden osalta kuin henkilostdkyselyilla. Googlen, Zalandon tai Spotifyn mallin
kopiointi on turhaa, mallista pitaa tehda omannakoinen, jotta mallissa otetaan
huomioon yrityskulttuuri (Stanford 2020, 189).

Strategisen johtamisen malleista on liilan vahan oikeita esimerkkeja kaytannon
toimimista, harva yritys toimii kuten Google tai Intel lisaksi pitaisi ottaa huomioon
toimiala, toimintaympaisto seka yrityskultuuri vaikuttavat mallien toimivuuteen seka
siihen miten henkilostd ne ottaa vastaan. Jatkuva seuraaminen ja tutkiminen mallin
toimivuudesta onkin tarpeen, jotta tatd voidaan kehittdd paremmin strategisia
tavoitteita tukevaan muotoon. Yksi tapa toimia ei toimi kaikille, lisaksi ajanmyota
muutokset ovat vaistamattomia. OKR mallia pitaisi kohdella kuten mita tahansa
ketteran kehittdmisen mallia, alkuun on hyva lahtea kayttamaan sita lahes
oppikirjamaisesti mutta kehittaminen ja muutostenteko olla kevytta ja jatkuvaa
parantamista. Muutoksia tehdaan, kokeillaan, mitataan ja korjataan tarvittaessa

suuntaa.
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LIITE 1. OKR-kyselyn tulokset

Taustatietoa OKR-kyselysta
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3. Mihin ensi vuoden OKR-tavoitteista koet tydpanoksellasi olevan
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Q1:Miten olet kokenut OKR-tydskentelyn ja -tavoitteet tydsi kannalta?
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Q1:Miten olet kokenut OKR-tydskentelyn ja -tavoitteet tyosi kannalta?

Avoimet palautteet korostivat tarvetta konkretisoida ja selkeyttaa
tavoitteita seka lisata osallistumista ja lapindkyvyytta

Toiveet liittyen OKR-tyoskentelyyn

Konkretisointi ja selkeys: selkedmpia ja konkreettisempia
tavoitteita, jotka linkittyvat suoraan paivittdiseen tyéhon.

Seuranta ja ldpindkyvyys: tiiviimpi seuranta OKR-tavoitteiden
etenemisessa ja parempi viestinta siité organisaatiossa.

Osallistaminen: osallistamista tavoitteiden suunnitteluun ja
viestintaa siita, miten tavoitteet vaikuttavat yksiléon tai tiimiin.

Ymmarrettavyys ja mittarit: Toiveena on selkedmpi ymmarrys
siitd, miten OKR-tavoitteet liittyvat tydhon ja miten niitd mitataan.

Q2:Millaisia toiveita ja kehitysideoita sinulla on liittyen joko OKR-tavoitteisiin tai niiden seurantaan ja edistamiseen?

sanoma
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LIITE 2, toimenpide-ehdotus

Toimenpide

Koko yksikélle maaritellaan 3-5 OKR tavoitteita. Tavoitteet tehdéén vuodeksi kerrallaan. Tavoitteet ovat laajoja,
ylatasolla olevia, jotka koskettavat suurinta osaa yksikon tyota.

OKR malli seka uudet vuositavoitteet kuvataan selkeasti ja esitellaan henkilékunnalle
Tiimien vetajat ja esimiehet koulutetaan OKR mallin kayttdon.

Luodaan tuki OKR mallin kayttddn: esimerkiksi slack-kanava sek& maaritetyt tukinenkil6t.

Jokaiselle ylatason tavoittelle nimetaan vastuuhenkilo, joka on vastuusa tavoitteiden viemisesta tarkemmalle
tasolle. Seka toimii linkkina tavoitteiden valilla.

Tiimi/tiimit maaritellaan jokaisen tavoitteen ympérille, tiimien kokoonpanoa voidaan vaihtaa tarpeen mukaan ja
tata tarkastellaan kolmannesvuosittain.

Ylatason tavoitteista johdetaan tiimien kanssa kolmannesvuosittaiset tavoitteet SAFe rytmissa.
PI planningin yhteydessa maaritettaan tiimikohtaiset toimenpiteet joilla tavoitteisiin paastaan, seka naille mittarit.

Tiimeissa otetaan OKR tavoitteet huomioon Scrum-mallissa (retrot, planning). Vastuutetaan muutos scrum
mastereille.

Tiimien retroista annetaan palautteet OKR vastuuhenkilélle, joka muiden kanssa suorittaa toimenpiteet OKR
mallin parantamiseksi.

Listataan asetetut tavoitteet ja mittarit. Tuodaan tavoitteet saatavaksi koko organisaatiolle.
Toteutetaan PowerBlI raportti mittaristoille joka on avoin koko organisaatiolle.

Tehdaan kooste niin kolmennesvuosittain kuin vuoden vaihteessa miten OKR tavoitteisiin on paasty seka mita
merkittaivia toimenpiteité on tehty. Tama viestitaan koko henkilostolle.
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